Miten hallitsematonta voi hallita : Koneen ennakointityötä ohjaavat ajattelumallit by Lähdemäki, Jenna
	   	  
	  	  	  	  
 
 
Miten hallitsematonta voi hallita – 
Koneen ennakointityötä ohjaavat 
ajattelumallit 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        
 
 
 
 
 
 
 
Jenna Lähdemäki 
 
Helsingin yliopisto 
Valtiotieteellinen tiedekunta 
Yleinen valtio-oppi: Hallinnon ja 
organisaatioiden tutkimus 
Toukokuu 2015 
	  2	  
 
 
 
 
 
 
Tiedekunta/Osasto – Fakultet/Sektion – 
Faculty- Valtiotieteellinen tiedekunta  
Laitos – Institution – Department 
Politiikan ja talouden tutkimuksen laitos 
Tekijä  – Författare  – Author 
 Jenna Birgitta Lähdemäki 
Työn nimi – Arbetets titel – Title 
Miten hallitsematonta voi hallita – Koneen ennakointityötä ohjaavat ajattelumallit 
Oppiaine – Läroämne – Subject 
Yleinen valtio-oppi: Hallinnon ja organisaatioiden tutkimus 
Työn laji – Arbetets art –Level 
Pro gradu -tutkielma 
Aika – Datum – Month and year 
Toukokuu 2015 
Sivumäärä – Sidoantal – Number of pages 
95 
Tiivistelmä – Referat – Abstract 
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ennakointityöstä jäsennetään kahdella tasolla. Ajatuksellisen tason ennakointi kytkeytyy selkeästi Koneen strategiaan ja sen 
sisältämiin neljään megatrendiin, jotka yhtiö on itselleen määritellyt. Nämä megatrendit ovat kaupungistuminen, demografinen 
muutos, turvallisuus ja ympäristö. Toiminnallisen tason ennakointi pitää sisällään yksittäiset ennakointiprojektit esim. 
skenaarioprojektien muodossa.  
 
Tutkielmassa ollaan kiinnostuneita haastateltavien näkemyksistä siitä miten strategiassaan systemaattista tulevaisuuden 
huomioimista painottava yhtiö ilmentää tulevaisuusorientaatiotaan. Tutkimuskysymykset ovat miten haastateltavien näkemykset 
ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista ja missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa 
vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja megatrendeistä? 
 
Teoreettinen viitekehys koostuu neljästä toisiaan täydentävästä osasta: ennakoinnista ilmiönä, tulevaisuuden tutkimuksesta ja 
ennakoinnista, strategisen johtamisen tutkimuksesta ennakoinnin näkökulmasta ja merkitysten rakentumisesta organisaatiossa. 
Ennakointi ilmiönä –kappaleessa luodaan pohja sille miten ennakointi ymmärretään tutkielmassa. Ennakoinnissa olennaista on 
prosessin linkittäminen organisaation strategiaan, jolloin ennakointitieto tukee organisaation strategisia tavoitteita. Tällöin 
puhutaan strategisesta ennakoinnista (Rohrbeck 2010, 11).Toinen teoreettisen viitekehyksen osa käsittelee 
tulevaisuudentutkimusta tieteenalana, kertoo mistä kyseinen tieteenala on lähtöisin ja mitkä ovat sen keskeisiä teemoja 
ennakoinnin kannalta. Kyseisessä kappaleessa esitellään myös megatrendin käsite ja sen kohtaamaa kritiikkiä. Kolmas 
teoreettisen viitekehyksen osa tarkastelee strategista johtamista ennakoinnin näkökulmasta esitellen mm. Mintzbergin 
näkemyksen strategiasta perspektiivinä, joka tarjoaa organisaatiolle maailmankuvan (Mintzberg 1987, 16). Viimeisenä 
tarkastellaan toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti teoreettisia lähtökohtia merkitysten jakamiselle organisaatiossa. Tässä 
kappaleessa esitellään työssä hyödynnettävä Scottin kulttuuris-kognitiivisen pilari, joka avaa merkitysten kuljettamisen prosessia 
organisaatiossa. Lisäksi viimeisessä teoreettisen viitekehyksen kappaleessa esitellään sosiaalinen konstruktionismi tutkielmalle 
taustaa antavana paradigmana. 
 
Tutkimusaineisto koostuu 12 puolistrukturoidusta teemahaastattelusta. Haastateltavat ovat Koneen organisaatiossa 
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käytetty Atlas.ti –ohjelmaa. Tutkimuksen tulokset osoittavat haastateltavien jakavan ymmärrystä ennakoinnin ajatuksellisesta 
tasosta, megatrendeistä. Niiden sisältöön ei kuitenkaan haastateltavien keskuudessa suhtauduttu kritiikittömästi. Turvallisuuden 
ja ympäristön megatrendit eivät nauttineet samantasoista legitimaatioita, kuin kaupungistumisen ja demografisen muutoksen 
megatrendit. Yleisellä tasolla megatrendit kuitenkin hyväksyttiin Koneen toimintaa ohjaaviksi tekijöiksi ja niistä vallitsi yhteinen 
ymmärrys. Saman kaltaista yhteistä ymmärrystä ei ollut havaittavissa yksittäisistä ennakointiprojekteista eli ennakoinnin 
toiminnallisesta tasosta. 
 
Tutkimuksen tulosten perusteella voi päätellä ennakoinnin auttaneen yhtiötä yhteisen vision luomisessa, jonka Koneen 
henkilöstö kokee mielekkääksi ja relevantiksi. Yhteinen visio yhteiskunnalliseen keskusteluun linkittyvine megatrendeineen 
tuottaa osalle Koneen henkilöstöä merkityksellisen työn tunnetta. Tämä on ollut myös tavoitteena. Organisaatioon on 
implementoitu megatrendien avulla kyky nähdä suurien yhteiskunnallisten kehityskulkujen yhteys Koneen liiketoiminnan 
kehitykseen. Se missä määrin organisaatiolla on kykyä harkita vaihtoehtoisia, mahdollisia tulevaisuuksia, jäi epäselväksi. Kyvylle 
ennakoida on kysyntää keskinäisriippuvaisessa, kompleksisessa maailmassa, jossa elämme. Olennaista on kehittää strategisen 
ennakoinnin kykyä, jolloin ennakointi on organisaation strategisiin tavoitteisiin linkitettyä. Tämä toiminta vahvistaa kykyä havaita 
radikaalia muutosta ajoissa. Näin muutokseen on mahdollista reagoida menestyksekkäästi. (Rohrbeck 2010, 11). Johdon 
sitoutuminen ja henkilöstön aito, vastavuoroisuuteen perustuva osallistuminen ennakointiin ovat olennaisia menestyneesti 
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palautua suuristakin muutoksista. 
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Johdanto 
 
1.1 Tutkimusaiheen esittely 
 
Tämä pro gradu –tutkielma käsittelee Kone Oyj:n ennakointityötä eli 
tulevaisuusorientoitunutta työtä, jonka avulla pyritään ymmärtämään 
toimintaympäristöä, sen muutoksia ja tulevaisuuden kehityssuuntia paremmin.  
Ennakointi (foresight) on tutkimuksellisessa mielessä soveltavaa 
tulevaisuudentutkimusta, joka voi tukea organisaation päätöksentekoa sekä luoda 
osallistavalla tavalla yhteisen pitkän tähtäimen vision organisaatiolle. (Malaska 2013, 
18-19). Organisaatioiden kykyä ennakoida strategisia epäjatkuvuuksia ja radikaalisti 
uudenlaisia kehityksiä pidetään yleisesti ottaen heikkona perinteisen strategisen 
suunnittelun rajoitteiden vuoksi (Tsoukas & Shepherd 2004, 1). Kun ennakointi 
linkitetään organisaation strategisiin tavoitteisiin, voidaan toimintaympäristön 
muutoksia havaita aikaisessa vaiheessa ja reagoida niihin menestyksekkäästi (Rohrbeck 
2010, 11). Ennakointi niin ikään parantaa organisaatioiden kykyä harkita erilaisia 
tulevaisuudenkuvia (Horton 1999, 5-6). Lisäksi ennakoinnin avulla organisaatio voi 
irtautua ajattelumallista, jonka mukaan tulevaisuus on samankaltainen kuin nykyhetki 
(Wilkinson & Kupers 2013, 10). 
 
Koneen ennakointityötä jäsennetään kahdella tasolla. Koneen strategian sisältämät 
megatrendit ja niiden päivitysprosessi ilmentävät ennakoinnin ajatuksellista tasoa ja 
yksittäiset Koneessa tehdyt ennakointiprojektit ilmentävät ennakoinnin toiminnallista 
tasoa. Tutkittavina aiheina on jaetun ymmärryksen rakentaminen tulevaisuudesta 
ennakoinnin avulla ja se mitä merkityksiä haastateltavat liittävät ennakointiin. 
Ajassamme vaaditaan uskottavan tulevaisuustiedon tuottamista ja tulevaisuuden 
visionääriseksi auktoriteetiksi pääsee vain vakuuttavien saavutusten kautta. Kyseiset 
saavutukset perustuvat siihen, että organisaatio tai toimija kykenee antamaan toistuvia 
relevantteja näkemyksiä ja lausuntoja tulevaisuudesta (Kuusi 2013, 9). Pitkä 
taloudellisen taantuman jakso on korostanut kysyntää ennakointityölle ja saanut 
tulevaisuuden tutkijat pohtimaan miten vaikeita taloudellisia aikoja voisi ennakoida 
paremmin ja miten yllättäviin kehityskulkuihin voisi varautua (Kuusi 2013, 12). Kone 
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valikoitui tutkielman tutkimusorganisaatioksi, sillä se painottaa strategiassaan neljää 
megatrendiä: kaupungistumista, demografisia muutoksia, turvallisuutta ja ympäristöä. 
Tämä antaa viitteitä keskimääräistä tulevaisuusorientoituneemmasta yhtiöstä, sillä 
megatrendien analysointi on yksi ennakointityön muodoista. Megatrendillä tarkoitetaan 
makrotason ilmiöiden laaja ja usein globaalia kokonaisuutta, joka voi kuitenkin sisältää 
toisilleen ristiriitaisia alailmiöitä (Heinonen et al. 2013, 327).  
 
Tutkielmassa ollaan kiinnostuneita haastateltavien näkemyksistä siitä miten 
strategiassaan systemaattista tulevaisuuden huomioimista painottava yhtiö ilmentää 
tulevaisuusorientaatiotaan. Haastatteluiden avulla tutkielmassa pyritään vastaamaan 
mm. siihen miten ennakointi ymmärretään Koneessa, mitä funktioita ennakoinnille 
asetetaan ja minkälaiset aikaperspektiivit ennakointia ohjaavat. 
 
Tutkimuskysymykset ovat 
 
1. Miten haastateltavien näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja 
tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista? 
2. Missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys 
ennakoinnista ja megatrendeistä? 
 
Tutkimusaineisto koostuu 12 haastattelusta. 11 haastateltavaa työskentelee Koneessa ja 
yksi on entinen Koneen johtoryhmän jäsen. Haastatteluaineistoa analysoidaan 
teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. Tutkielman teoreettinen viitekehys jakautuu 
neljään toisiaan täydentävään osaan, jotka tuovat osansa ennakoinnin ilmiön 
ymmärtämiseen.  
 
Aluksi tarkastellaan ennakointia ilmiönä, jonka jälkeen siirrytään tulevaisuuden 
tutkimuksen ja strategisen johtamisen tutkimuksen pariin. Ensimmäisen 
tutkimuskysymyksen mukaisesti analyysissä tarkastellaan, mikäli haastateltavien 
näkemykset ennakoinnista mukailevat näitä teoreettisessa viitekehyksessä esitettyjä 
akateemisia havaintoja ennakoinnista. Neljännessä osassa tarkastellaan merkitysten 
rakentumista organisaatiossa uusinstitutionalismin ja sosiaalisen konstruktionismin 
teorioiden avulla. Nämä ovat olennaisia toiseen tutkimuskysymykseen vastaamisessa, 
sillä merkitysten kuljettajat luovat jaettua ymmärrystä. Teoreettinen viitekehys 
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kietoutuu toivotun tulevaisuuden luomisen paradigman ympärille. Täten sosiaalinen 
konstruktionismi Bergerin ja Luckmannin, Douglasin ja Searlen teoretisointien avulla 
antavat teoreettiselle viitekehykselle taustaa 
1.2. Tutkielman rakenne  
 
Tutkielmaa koostuu viidestä pääluvusta: johdannosta, teoreettisesta viitekehyksestä, 
aineiston ja menetelmän kuvaamisesta, analyysiluvusta ja päätelmistä. Johdantoluvussa 
esitellään tutkielman aihe, rakenne ja tutkimusorganisaatio Kone sekä tapa jolla yhtiö 
määrittelee valitsemansa megatrendit. 
 
Teoreettinen viitekehys jakautuu neljään ennakointia eri näkökulmista tarkastelevaan 
osaan. Ennakointi ilmiönä –kappaleessa luodaan pohja sille miten ennakointi 
ymmärretään tutkielmassa. Ennakoinnissa olennaista on prosessin linkittäminen 
organisaation strategiaan, jolloin ennakointitieto tukee organisaation strategisia 
tavoitteita. Tällöin puhutaan strategisesta ennakoinnista (Rohrbeck 2010, 11).Toinen 
teoreettisen viitekehyksen osa käsittelee tulevaisuudentutkimuksen ja ennakoinnin 
yhteyttä, kertoo mistä kyseinen tieteenala on lähtöisin ja mitkä ovat sen keskeisiä 
teemoja ennakoinnin kannalta. Kyseisessä kappaleessa esitellään myös megatrendin 
käsite ja sen kohtaamaa kritiikkiä. Kolmas teoreettisen viitekehyksen osa tarkastelee 
strategista johtamista ennakoinnin näkökulmasta esitellen mm. Mintzbergin 
näkemyksen strategiasta perspektiivinä, joka tarjoaa organisaatiolle maailmankuvan 
(Mintzberg 1987, 16). Viimeisenä tarkastellaan toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti 
(Missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys 
ennakoinnista ja megatrendeistä?) teoreettisia lähtökohtia merkitysten jakamiselle 
organisaatiossa. Tässä kappaleessa esitellään työssä hyödynnettävä Scottin kulttuuris-
kognitiivisen pilari, joka avaa merkitysten kuljettamisen prosessia organisaatiossa. 
Lisäksi viimeisessä teoreettisen viitekehyksen kappaleessa esitellään sosiaalinen 
konstruktionismi tutkielmalle taustaa antavana paradigmana.  
 
Luvussa kolme käsitellään tutkielman aineiston keruun tapaa, puolistrukturoitua 
teemahaastattelua, sekä tutkielmassa käytettävää analyysimenetelmää, teoriaohjaavaa 
sisällönanalyysiä. Luvussa kolme pohditaan myös tutkielman luotettavuuteen 
vaikuttavia seikkoja. Tutkielman neljännessä luvussa, Ennakointi ja megatrendit, 
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vastataan tutkimuskysymyksiin neljän kappaleen puitteissa. Nämä kappaleet ovat 
Ennakoinnin ilmeneminen Koneessa, Merkityksenanto ennakoinnille, Jaetun 
ymmärryksen luominen tulevaisuudesta ja Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu. 
 
Ennakoinnin ilmeneminen Koneessa kertoo ennakoinnin käytännöllisestä puolesta 
kertoen tavoista ja menetelmistä, joiden avulla ennakointia sen ajatuksellisella ja 
toiminnallisella haastattelujen perusteella toteutetaan. Merkityksenanto ennakoinnille –
kappale vastaa ensimmäiseen tutkimuskysymykseen (Miten haastateltavien näkemykset 
ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista?). Jaetun 
ymmärryksen luominen tulevaisuudesta –kappale vastaa toiseen tutkimuskysymykseen 
(Missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys 
ennakoinnista ja megatrendeistä). Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu osaltaan 
vastaa molempiin tutkimuskysymyksiin. Päätelmät –luvussa esitellään tutkimuksen 
tulokset ja johtopäätökset, esitellään jatkotutkimuksen tarve ja pohditaan tutkielman 
onnistumista. 	  
1.3. Kone ja sen megatrendit 
 
Kone on suomalainen globaalisti toimiva hisseihin, liukuportaisiin, automaattioviin ja 
niiden huoltoon erikoistunut pörssiyhtiö. Vuonna 1910 perustettu yhtiö on koko 
historiansa ajan ollut Herlinin suvun hallussa. Vuonna 2014 yhtiön toimitusjohtajana 
aloitti Henrik Ehnrooth. Yhtiön hallituksen puheenjohtajana toimii Antti Herlin. 50 
maassa toimivan Koneen henkilöstön määrä oli vuonna 2013 noin 43 000. Toimipisteitä 
on yli 1000 ympäri maailmaa. Vuonna 2013 yhtiön liikevaihto oli 6,9 miljardia euroa. 
Koneen B-sarjan osake noteerataan NASDAQ OMX Helsinki Oy:ssä. 
  
Kone on yhtiönä tunnettu ja sen asema suomalaisessa yhteiskuntaelämässä on vahva. 
Suomalaiset näyttävät olevan kiinnostuneita myös Koneen omistajasuvusta. Tämä 
konkretisoitui John Simonin Koneen ruhtinas –kirjan suosiossa, josta on otettu kuudes 
painos ja joka oli ilmestymisvuonnaan 2009 ja vuonna 2010 Suomen myydyimpiä 
tietokirjoja. Kirja kuvaa edesmenneen Pekka Herlinin elämää yhtiön johtajana ja 
kansainvälistäjänä. Hän toimi ensin toimitusjohtana (1964-1987) ja sitten hallituksen 
puheenjohtajana (1987-2003). Kone on pärjännyt myös Suomessa toimivien 
pörssiyhtiöiden mainevertailuissa. Yhtiö on sijoittunut ensimmäiseksi mainevertailussa 
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kuutena peräkkäisenä vuotena. (2014).  Koneen organisaatio on jakautunut kahteen 
liiketoimintayksikköön: Palveluihin sekä Uusiin hisseihin ja liukuportaisiin. 
Maantieteellisiä alueita on viisi: Keski- ja Pohjois-Eurooppa, Länsi- ja Etelä-Eurooppa, 
Kiinan alue, Aasia- ja Tyynenmeren alue, Lähi-itä ja Amerikka. Vuonna 2013 
suurimmat hissiyhtiöt maailmassa liikevaihdon perusteella olivat Otis (12,5 miljardia 
dolaria), Schindler (9,94 miljardia dollaria), Kone (9,53 miljardia dollaria) ja 
ThyssenKrupp (8,46 miljardia dollaria). 
 
Kone on investoinut merkittävästi Aasian kasvuun ja globaalin liiketoimintamallin 
rakentamiseen (Michelsen 2013, 13). 2000-luvulla etenkin Koneen liiketoiminta-ajattelu 
ja strateginen johtaminen ovat kokeneet muutoksia. (Michelsen 2013, 569) Matti 
Alahuhdan osuus tässä muutoksessa katsotaan merkittäväksi. Hän aloitti Koneen 
toimitusjohtajana vuonna 2005 ja ensimmäisinä tehtävinään Alahuhta vieraili yhtiön 
toimipaikoissa ympäri maailmaa ja keräsi 25 henkilön ryhmän laatimaan Koneelle uutta 
strategiaa ja sen toteuttamiseen tarvittavia työkaluja. (Michelsen 2013, 555) Tämän 
ryhmän työn tuloksena syntyi viisi kehitysohjelmaa seuraavalle kolmivuotiskaudelle. 
Tämän hetken kehitysohjelmat ovat paras asiakastyytyväisyys, huippuammattilaisten 
tiimi, parhaat People Flow –ratkaisut, halutuin kumppani kunnossapitoon ja 
modernisoinnin mestari (2014). Strategiaan kuului myös aktiivinen viestintä 
henkilöstön suuntaan – “muutoksesta haluttiin tehdä yrityksen sisällä iso, yhteinen 
asia.” (Michelsen 2013, 557).  
 
Samaan aikaan kun uusi strategia ja kehitysohjelmat vietiin organisaatioon, rakennettiin 
maailmanlaajuista yrityksen sisäistä verkostoa, jossa vastuuhenkilöt huolehtivat siitä 
että viesti muutoksesta välittyy maantieteellisesti laajalle levittäytyneen organisaation 
jäsenille. (Michelsen 2013, 557) Kun ensimmäisten kehitysohjelmien kolmivuotiskausi 
oli päättymässä vuonna 2007, pohjustettiin Koneen johtoryhmässä seuraavia 
kehitysohjelmia alan olennaisimmilla megatrendeillä. (Michelsen 2013, 566). Tästä 
lähtien megatrendit ovat olleet osa Koneen strategiaa. Pekka Herlinin kaudella Koneen 
liikevaihto kasvoi 33-kertaiseksi, henkilöstö kasvoi noin 2000 henkilöstä 33 000:een ja 
yhtiö muuttui suomalaisesta yrityksestä globaaliksi suuryritykseksi (Simon 2009, 35). 
Ansio kasvusta ei varmastikaan kuulu vain yhdelle henkilölle. Pekka Herlinin 
kunnianhimoa kuvaa hänen mottonsa, Lewis Carrollin kirjasta poimittu ” On juostava 
mielettömän kovaa, jotta pysyisi missä on”. (Simon 2009, 26).  
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Koneen strategia pohjautuu neljään yhtiön valitsemaan megatrendiin, joiden nähdään 
olennaisesti vaikuttavan yhtiön toimintaympäristön ja liiketoiminnan kehitykseen. 
Strategiaan valitut megatrendit ovat kaupungistuminen, demografiset muutokset, 
ympäristö ja turvallisuus. Strategiaa päivitetään Koneessa kolmen vuoden välein, 
jolloin myös valittujen megatrendien asemaa tarkastellaan. Historiansa alussa Kone 
toimi Gottfrid Strömberg Oy:n tytäryhtiönä. Yhtiö siirtyi kuitenkin Herlinin perheen 
haltuun, kun Harald Herlin päätti sijoittaa yhtiöön 1920-luvun puolivälissä. Hän näki 
mahdollisuuksia suomalaisen yhteiskunnan muutoksessa agraarisesta yhteiskunnasta 
eurooppalaisempaan kaupunkiyhteiskuntaan. Ripeän kaupunkien rakentamisen Herlin 
näki luovan kysyntää hisseille. (Michelsen 2013, 10-11). Voidaankin todeta, että 
kaupungistumisen megatrendi on ollut läsnä Koneen kehityksessä jo hyvin varhaisessa 
vaiheessa. Megatrendit ovat tulleet todenteolla osaksi Koneen strategiaa kuitenkin 
Alahuhdan toimitusjohtajuuskaudella. Hän kertoo strategian luomisessa keskeistä 
olevan yhtiön toiminnan kannalta olennaisten megatrendien löytämisen, niiden 
muuntamisen visioksi ja liiketoiminnan tavoitteiksi. Ja edellä mainittujen sisään 
rakentamisen yhtiöön (Wikström, 2014).  
 
Miten Kone sitten määrittelee toimintansa ohjaaviksi teemoiksi valitsemansa 
megatrendit kaupungistumisen, demografisen muutoksen, turvallisuuden ja ympäristön? 
Kaupungistumisen nähdään edistävän Koneen liiketoimintaa ja olevan hissi- ja 
liukuporrasteollisuuden tärkein megatrendi. Kaupungistuminen kiihtyy, väestö 
pakkautuu kaupunkeihin ja tämä lisää hissien, liukuportaiden ja muiden 
liikkumisratkaisuiden kysyntää. Näkyvintä kaupungistumisen vaikutusten kerrotaan 
olevan Aasiassa (2014). Demografinen muutos tarkoittaa Koneelle sekä talouskasvun 
mukanaan tuomaa suurempaa keskiluokkaa ja ylipäätään vauraampaa väestöä että 
ikääntyvää väestöä kehittyneissä maissa. Keskituloisiksi luokiteltavien määrän 
odotetaan kasvavan 2,7 miljardilla vuoteen 2030 mennessä, yhtiöstä todetaan. Toisaalta 
yli 60-vuotiaiden määrän arvioidaan kasvavan vuoteen 2030 mennessä yli 600 
miljoonalla. Ikääntyvien ihmisten katsotaan voivan asua pidempään kodeissaan, mikäli 
heidän asuttamissaan taloissa on hissit. (2014). 
 
Turvallisuus on Koneen mukaan megatrendi, koska kaupunki-infrastruktuuri ikääntyy 
tietyillä markkinoilla ja mm. monet Euroopan maat ovat ottaneet lähiaikoina käyttöön 
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entistä tiukempia turvallisuus- ja modernisointistandardeja. Kone näkee näiden 
määräysten ja standardien olevan olennaisessa asemassa, kun määritellään hissien ja 
liukuportaiden turvallisuuden tasoa. (2014). Ympäristön huomioiminen on yhtiölle 
megatrendi, koska rakennukset kuluttavat 40 prosenttia maailmassa kulutetusta 
energiasta. Hissien osuus tästä on 2-10 prosenttia. Hissi- ja liukuporrasteollisuuden 
nähdään voivan auttaa taistelussa ilmastonmuutosta ja sen negatiivisia vaikutuksia 
vastaan tarjoamalla ratkaisuja, jotka pienentävät rakennusten energiankulutusta. (2014). 
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2 Teoreettinen viitekehys 
 
Teoreettinen viitekehys jakautuu neljään ennakointia eri näkökulmista tarkastelevaan 
osaan. Ennakointi ilmiönä –kappaleessa luodaan pohja sille miten ennakointi 
ymmärretään tutkielmassa. Lisäksi kappaleessa käsitellään tapoja, joilla ennakointi 
ymmärretään tieteessä ja esittellään aikaisempaa tutkimusta ennakoinnista. 
Ennakoinnissa olennaista on prosessin linkittäminen organisaation strategiaan, jolloin 
ennakointitieto tukee organisaation strategisia tavoitteita. Tällöin puhutaan strategisesta 
ennakoinnista (Rohrbeck 2010, 11).Toinen teoreettisen viitekehyksen osa käsittelee 
tulevaisuudentutkimuksen ja ennakoinnin yhteyttä, kertoo mistä kyseinen tieteenala on 
lähtöisin ja mitkä ovat sen keskeisiä teemoja ennakoinnin kannalta. Kyseisessä 
kappaleessa esitellään megatrendin käsite ja sen kohtaamaa kritiikkiä. Lisäksi 
kappaleessa esitellään ennakoinnin toiminnallisia tapoja, mm. skenaariomenetelmää.  
 
Kolmas teoreettisen viitekehyksen osa tarkastelee strategista johtamista ennakoinnin 
näkökulmasta. Kappale käsittelee Holstiuksen ja Malaskan visionääristä johtajuutta, 
joka pitää keskeisenä ennakoivuutta ja normaalia pidemmän aikaperspektiivin 
omaksumista organisaation menestykselle (Holstius & Malaska 2004). Lisäksi 
kappaleessa käsitellään Mintzbergin strategia perspektiivinä -näkemystä, joka tarjoaa 
organisaatiolle maailmankuvan (Mintzberg 1987, 16). Viimeisenä tarkastellaan toisen 
tutkimuskysymyksen mukaisesti (Missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa 
vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja megatrendeistä?) teoreettisia lähtökohtia 
merkitysten jakamiselle organisaatiossa. Tässä kappaleessa esitellään työssä 
hyödynnettävä Scottin kulttuuris-kognitiivinen pilari, joka avaa merkitysten 
kuljettamisen prosessia organisaatiossa. Lisäksi viimeisessä teoreettisen viitekehyksen 
kappaleessa esitellään sosiaalinen konstruktionismi tutkielmalle taustaa antavana 
paradigmana.  
 
2.1. Ennakointi ilmiönä 
 
Ennakoinnin tutkimus jakautuu monelle eri tieteenalalle ja sitä voi tarkastella 
esimerkiksi teknisestä näkökulmasta analysoiden erilaisten matemaattisien mallien 
tuottamaa dataa tai valtiotieteellisestä näkökulmasta tutkien esimerkiksi eri maiden 
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kansallisia ennakointiohjelmia (Major et al. 2001, 91). Tässä työssä ennakoinnin ilmiötä 
tarkastellaan organisaatiotieteellisestä näkökulmasta tutkien haastateltavien Koneen 
ennakointityöhön liittämiä merkityksiä ja niitä ajattelumalleja, joita 
tulevaisuusorientoituneen työn taustalla on. Useiden tutkijoiden mukaan ennakoinnissa 
on kyse mahdollisten tulevaisuuksien havainnoimisesta (mm. Van Lente 2012, 769) ja 
toivotun tulevaisuuden rakentamisesta. Kyseiseen havaintoon tukeudutaan myös tässä 
tutkielmassa. Ennakoinnissa olennaista on prosessin linkittäminen organisaation 
strategiaan, jolloin ennakointitieto tukee organisaation strategisia tavoitteita. Tällöin 
puhutaan strategisesta ennakoinnista (Rohrbeck 2010, 11). 
 
Yritysmaailman perspektiivistä ennakointia tutkitaan yleisesti ottaen kolmella 
tieteenalalla: Strategisen johtamisen tutkimuksen piirissä, tulevaisuuden tutkimuksen 
piirissä ja innovaatioiden johtamisen tutkimusen piirissä. Vuoropuhelu näiden kolmen 
tieteenalan välillä on kuitenkin kehnoa ja viittausten määrä näiden kolmen alan 
tutkijoiden kesken on vähäistä (Rohrbeck 2010, 6). Yhteistyön puute on ymmärrettävää, 
koska useimmissa tulevaisuusorientoitunutta työtä tekevissä yhtiöissä ennakointi on 
jakautunut usealle eri osastolle. Tutkijoiden näkökulmasta tämä vaikeuttaa tutkimuksen 
tekoa, sillä yhtiöiden sisäisten informanttien löytäminen strategisen ennakoinnin 
suhteen saattaa olla haastavaa (Rohrbeck 2010, 6).  
 
Ennakointia voi tarkastella myös odotusten sosiologian näkökulmasta ja ennakoinnin 
nähdä prosessina, joka usein uusintaa olemassa olevia odotuksia ja näkemyksiä 
tulevaisuudesta (Van Lente 2012, 772). Odotusten sosiologian konseptiin liittyen 
tutkitaan miten odotukset tieteen ja teknologian tulevaisuudesta on rakennettu, miten ne 
kasvavat, saavat osakseen suurta huomiota ja mahdollisesti hiljaisesti katoavat.  
Konseptiin liittyen ollaan kiinnostuneita myös siitä miten edellä mainitut seikat 
vaikuttavat insinöörien, yritysten ja hallituksien päätöksentekoon, miten toimijat 
muodostavat agendansa kollektiivisesti luotujen mielikuvien perusteella lupaavista 
teknologioista ja miten näitä mielikuvia ruokitaan esim. pelolla siitä, että jäädään 
teknologisessa kehityksessä jälkeen. Odotuksia voi Van Lenten mukaan kuvailla 
julkilausumina tulevaisuudesta. (Van Lente 2012, 772). Odotusten sosiologian 
konseptia elaboroidaan analyysiluvussa, jossa pohditaan mahdollista jaettua ymmärrystä 
Koneen ennakointityöstä tutkielman toisen tutkimuskysymyksen johdolla (Missä 
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määrin haastateltavien mukaan Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja 
megatrendeistä?).  
 
Suomessa etenkin Turun yliopiston alainen tulevaisuuden tutkimuskeskus on 
ansioitunut ennakointiin liittyvän tutkimuksen saralla, mutta väitöskirjoja ja tutkimuksia 
valmistuu myös muissa yliopistoissa. Anu Kettusen väitöskirja (2015) käsittelee 
ennakointia kansallisella tasolla aika-, yksilö- ja yhteiskuntakäsitysten näkökulmasta. 
Hänen näkökulmansa ennakointiin on erilainen kuin tässä tutkielmassa, sillä hän 
käsittelee suomalaista tulevaisuuspolitiikkaa ja sen ilmentymiä kansallisella tasolla. 
Väitöskirja on kuitenkin käsittelemisen arvoinen, sillä se kuvaa ennakoinnin 
yhteiskunnallista kehystä, joka on merkityksellinen myös Koneelle. Toimiihan se 
globaalin suuntauksensa lisäksi suomalaisessa yhteiskunnassa suomalaisten 
sidosryhmien kanssa. Kettunen ymmärtää ennakointitoiminnan poliittiseksi ilmiöksi, 
sillä sen piirissä pyritään vaikuttamaan tulevaisuuteen ja tekemään siitä toivotunlainen. 
Täten hän pitää merkityksellisenä sitä mistä lähtökohdista tulevaisuuskeskustelua 
käydään ja mitkä nähdään mahdollisina tulevaisuuksina sekä kenellä on ollut 
mahdollisuus vaikuttaa ennakointihankkeiden tuottamien tulevaisuuskuvien ja –
visioiden muotoon. (Kettunen 2015, 14). 
 
Timo Sneck on tutkinut väitöskirjassaan ennakoinitityön toiminnallista hyödyntämistä 
siis tiiviimpää linkittymistä työelämän käytäntöön. Sneck kehittää tapausesimerkkien 
pohjalta tapaa liittää tulevaisuustietous organisaation toiminnan ohjaamiseen. (Sneck 
2002,17). Kirjoittajan mukaan tulevaisuudentutkijat ovat vältelleet, mahdollisesti 
huomaamattaan, tarkkojen ennusteiden tekemistä. Tätä on pidetty mahdottomuutena. 
Ennakointityön toiminnallisemmalle hyödyntämiselle on Sneckin mukaan kysyntää ja 
hän kehittääkin väitöskirjassaan useiden toimjoiden yhteistä ennakointi- ja 
ohjantajärjestelmän rakennetta tukemaan organisaatioiden päätöksentekoa. (Sneck 
2002). Sneckin huomiot ovat mielenkiintoisia tutkielmani kannalta, sillä yksi ongelma 
Koneen ennakointityössä haastattelujen perusteella on, että esim. skenaarioharjoitusten 
avulla luotu jaettu ymmärrys on haasteellista välittää organisaation jäsenille, jotka eivät 
ole osallistuneet ennakointiprojektiin. 
 
Skenaariotyöskentely ja sen hyödyt yritykselle ovat Tarja Meristön väitöskirjan 
keskiössä (1991). Hän tutkii mitä skenaariotyöskentely sisällöllisesti on ja miten 
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skenaariotyöskentely sekä käsitteellisesti että käytännöllisenä prosessina liittyy 
yritysjohdon työhön (1991, alkusanat). Meristön väitöskirjan ilmestymisestä on jo 
aikaa, mutta se on edelleen viitattu tulevaisuudentutkimukseen ja strategiaan liittyvissä 
tutkimuksissa Suomessa. Meristö korostaa, että mikäli skenaarioprojektin halutaan 
onnistuvan, on ylimmän johdon sitouduttava ja osallistuttava projektiin (Kuusi 2013, 
11). Skenaariot ja hiljaiset signaalit, joita Elina Hiltunen on tutkinut väitöskirjassaan 
(2004), ovat toiminnallisia keinoja, joiden avulla ennakointia voi harjoittaa.  
 
Jussi Herlin (2012) on tutkinut Aalto-yliopistolle tekemässään pro gradu –tutkielmassa 
Koneen sisäistä strategiaviestintää sekä johdon että henkilöstön näkökulmasta. 
Tutkielmassaan hän keskittyy strategiaprosessin, sisäisen strategiaviestinnän ja sisäisen 
strategiaviestinnän metodien tutkimiseen. Herlin käsittelee myös strategian 
ymmärtämiseen ja strategiaviestinnän tehokkaaksi kokemiseen vaikuttavia tekijöitä 
henkilöstön keskuudessa. Aineistona Herlinin pro gradu –tutkielmassa on silloisen 
toimitusjohtaja Matti Alahuhdan, silloisen viestintä ja markkinointijohtaja Anne 
Korkiakosken ja DSD:n haastattelut sekä henkilöstökysely, johon vastasi 413 
työntekijää (Herlin 2012, 3). Herlinin pro gradu –tutkielman mukaan yleisellä tasolla 
Koneen strategiaviestinnän koettiin olevan melko tehokasta. Toimitusjohtajan vahva 
rooli strategiaviestinnän välittäjänä nousi tutkimustuloksissa esiin. Haasteina aineiston 
mukaan pidettiin kulttuurien välisiä eroja ja koko henkilöstön tavoittamista. 
Keskijohdon rooli tiedonvälityksen pullonkaulana nousi tuloksissa niin ikään esiin. 
(Herlin 2012, 98-99).  
 
Tulevaisuudentutkimus ja skenaariotyöskentelyn anti strategisensuunnittelun 
näkökulmasta on Tuomas Paavilaisen (2014) Tampereen yliopiston 
johtamiskorkeakoulun hallintotieteen laitokselle laatima pro gradu –tutkielma, jossa hän 
haastattelee viiden eri suuryrityksen johtoryhmän jäsenten kokemuksia 
skenaariotyöskentelystä strategisen suunnittelun työkaluna. Paavilainen toteaa, että 
suurin eroavaisuus haastateltavien näkemyksissä skenaarioihin liittyen oli niistä 
käytettävä aikajänne (2014, tiivistelmä). Myös tämän tutkimuksen kannalta ennakointi- 
ja strategiatyöhön liitettävät aikaperspektiivit ovat keskeisiä. 
 
Kuten tämän kappaleen alussa todettiin, ennakointia tutkitaan yritysten perspektiivistä 
kolmesta näkökulmasta: strategisen johtamisen tutkimuksen näkökulmasta, 
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tulevaisuuden tutkimuksen näkökulmasta ja innovaatioiden johtamisen tutkimuksen 
näkökulmasta (Rohrbeck 2010, 4). (Kirjoittaja käyttää termiä corporate foresight 
korostaakseen sen luonnetta yksityisen sektorin keinovalikoimaan kuuluvana, mutta 
toteaa että sitä voi käyttää synonyymina strategisen ennakoinnin käsitteelle.) Vaikka 
ennakoinnin ja innovaatioiden voikin sanoa olevan saman ilmiön eri osa-alueita ja 
liittyvän elimellisesti toisiinsa, sillä jokainen innovaatio tarvitsee syntyäkseen 
ennakointia ja projisointeja tulevaisuuteen, keskitytään tässä tutkielmassa Rohrbeckin 
jaottelusta strategisen johtamisen tutkimuksen ja tulevaisuuden tutkimuksen 
hyödyntämiseen Koneen ennakointityötä tutkittaessa. Edellä mainituista myös 
johdetaan ensimmäisen tutkimuskysymyksen mukaisesti (Miten haastateltavien 
näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista?) 
analyysikategorioita analyysilukuun. Kyseinen ratkaisu on tehty, koska innovaatioiden 
sijaan tässä tutkielmassa ollaan kiinnostuneita Koneen strategian suhteesta 
tulevaisuuteen ja haastateltavien näkemyksiin tästä ilmiöstä.  
 
Ennakoinnin, kuten monen muunkaan akateemisen käsitteen sisällöstä, ei ole saavutettu 
konsensusta. Pentti Malaskan mukaan ennakointi on tutkimuksellisessa mielessä 
soveltavaa tulevaisuudentutkimusta päätöksenteon tueksi. Ennakointi on osallistava 
toimintatapa yhteisen pitkän tähtäimen vision saavuttamiseksi yritykselle tai 
instituutiolle (Malaska 2013, 19). Slaughter mukailee Malaskan näkemystä 
kirjoittamalla, että ennakointi ei ole kyky ennustaa tulevaisuutta, vaan inhimillinen 
ominaisuus, jonka avulla punnitaan positiivisia ja negatiivisia asioita, arvioidaan eri 
toimien vaikutuksia ja tarkastellaan mahdollisia tulevaisuuksia sisällyttäen niihin 
tarpeeksi realismia ja merkityksellisyyttä, jotta niitä voi käyttää päätöksenteon tukena. 
(Slaughter 1995, 1).  
 
Seuraavaksi esiteltävissä näkemyksissä ennakointi nähdään liiketoiminnallisena 
aspektina ja prosessina sekä toisaalta filosofisena, viisaan yksilön kykynä. Kyseiseen 
johtopäätökseen on tullut myös Rohrbeck, joka toteaa ennakoinnin määritelmien 
suurimpien eroavaisuuksien liittyvän näkemyksiin ennakoinnista joko prosessina tai 
kykynä (Rohrbeck 2010, 11). Näkemyksissä ennakoinnista korostuu myös sen rooli 
jaetun ymmärryksen rakentajana, päätöksenteon tukena sekä ajattelun laajentajana. 
Haastateltavien näkemyksiin ennakoinnista pureudutaan ensimmäisen 
tutkimuskysymyksen saattelemana (Miten haastateltavien näkemykset ovat tulkittavissa 
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ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista?) kappaleessa 4.2.2. 
Ennakoinnin funktiot. 
 
Ennakointia voi kuvata systemaattiseksi työkaluksi, jonka avulla voidaan lisätä 
innovaatiojärjestelmien ja niiden osien kyvykkyyksiä. Tällöin ennakointityön funktiona 
on identifioida lupaavia teknologisia suuntia ja sitouttaa relevantit sidosryhmät luomaan 
jaettu vision ja toimimaan sen mukaan. (Van Lente 770, 2012). Ennakoinnin avulla on 
mahdollista luoda jaettu agenda, allokoida resursseja ja identifioida organisaation 
vaihtoehtoisia tulevaisuuden polkuja. Toisekseen ennakoinnin avulla voi rakentaa 
verkostoja ja parantaa innovaatiojärjestelmän yhtenäisyyttä. Kolmas ennakoinnin hyöty 
on, että sen avulla voi rakentaa yhteneväisen vision tulevaisuudesta (Könnölä et al. 
2007; Van Lente 2012, 770). 
 
Whiteheadin klassisen määritelmän mukaan ennakointi on filosofista valtaa, johon 
kuuluu monimuotoisten yhteiskuntien virtausten ymmärtäminen (Whitehead 1933, 
753). Chia ikään kuin päivittää Whiteheadin näkemyksen, määrittelemällä sen syvän 
ymmärryksen ja näkemyksen tuotteeksi, johon tarvitaan naiiviutta, viattomuutta ja 
kykyä haastaa tavanomaiset ajatusmallit (Chia 2004, 22). Ennakoinnin voi nähdä olevan 
myös prosessi, jonka avulla on mahdollista tarkkailla pinnan alla kyteviä ideologisia 
virtauksia, poliittisia diskursseja ja havaita muutoksia kulttuurisissa mielialoissa ja 
asenteissa. (Chia 2004, 21).  
 
Ennakoinnin tavoite ei ole tuottaa ennustuksia tiettyihin tilanteisiin, vaan sen tavoite on 
parantaa ja kehittää organisaation kykyä harkita erilaisia tulevaisuuden skenaarioita 
ilman ennakko-olettamuksia, keskustella niiden seurauksista, tutkia niihin liittyviä 
riskejä, ennakoida niiden potentiaalisia hyötyjä ja arvioida niiden tuomia kustannuksia 
tai investointitarpeita. (Makridakis 2004,  2). Tästä näkökulmasta ennakoinnin avulla 
pyritään ensin omaksumaan kokonaisvaltainen ennakoiva tapa toimintaympäristön 
tarkkailuun jonka jälkeen ennakoinnista tulee osa organisaation arkipäivän työtä.  
Hortonin mukaan ennakointi on keskeinen liiketoiminnallinen kyky ja osa tietoon 
perustuvaa taloutta. Se linkittyy muihin tietoon perustuvan talouden osa-alueisiin, kuten 
innovaatioihin. Ennakoivuus on sitä että organisaatiolle kehitetään ymmärrys 
mahdollisista tulevaisuuksista Tämän lisäksi ennakointiin kuuluu se, että organisaatio 
toimii tuon ymmärryksen perusteella niin, että se hyödyttää organisaatiota. 
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Organisaatioiden keskuudessa ennakointiin kuuluu se, että mahdollisia tulevaisuuksia 
tarkastellaan useilla eri aloilla, esim. teknologian, politiikan ja väestötilastojen piirissä, 
Horton jatkaa. (Horton 1999, 5-6) 
 
Tieteellisesti ansioituneimmat lähteet painottavat, ettei ennustaminen kuulu 
ennakointiin, vaan sen piirissä työskennellään mahdollisten tulevaisuuksien parissa. 
Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin strategisen ennakoinnin erityispiirteitä, mm. 
muutoskykyä. Organisaatiot pyrkivät hallitsemaan joko inkrementaalista tai radikaalia 
muutosta. Strateginen ennakointi liitetään etenkin yhtiöiden harjoittamaan ennakointiin, 
jolloin ennakoinnin tavoitteet linkitetään organisaation strategisiin tavoitteisiin 
(Rohrbeck 2010, 11). Strateginen ennakointi on yhtiön kyky havaita epäjatkuva, 
radikaali muutos aikaisessa vaiheessa ja reagoida siihen menestyksekkäästi (Rohrbeck 
2010, 11). Strateginen ennakointi yhdistää tulevaisuuden tutkimuksen metodeja 
strategiseen johtamiseen. (Slaughter 2002, 1). Muutoksen aikainen havaitseminen 
mahdollistaa epäjatkuvan muutoksen seurausten tulkinnan ja yhtiön kannalta 
tehokkaiden reagointitapojen kehittämisen. Näin turvataan yhtiön pitkän aikavälin 
selviytyminen ja menestyminen (Rohrbeck 2010, 11). Muutos koostuu usein pitkistä 
hitaan, inkrementaalisen kehityksen jaksoista ja lyhyistä radikaalin, epäjatkuvuuden 
jaksoista. Suurten yhtiöiden elinkykyisyyttä voidaan osittain selittää niiden kyvyllä 
valmistautua ja vastata epäjatkuvaan, radikaaliin muutokseen. (Rohrbeck 2010, 1). 
 
Organisaatiot ovat dynaamisia entiteettejä, joiden täytyy jatkuvasti sopeutua 
muuttuvaan ympäristöön. Instituutiot ovat yhä kytkeytyneempiä toisiinsa, joten tästä 
näkökulmasta radikaali muutos on läsnä organisaatioiden arjessa enenevissä määrin.  
Organisaatio voi pyrkiä hallitsemaan muutosta tekemällä strategiastaan optimaalisen, 
johtamalla innovaatioita ja muokkaamalla organisaation rakenteita. (Rohrbeck 2010, 1). 
Vaikka varsinaisia ennakointi- tai tulevaisuusosastoja ei organisaatioissa juurikaan ole, 
on radikaalin muutoksen tarkkaileminen kuitenkin usein keskittynyt strategian ja 
innovaatioiden parissa työskentelevien vastuulle (Rohrbeck 2010, 12). Muutokseen 
sopeutumisen yhteydessä puhutaan myös resilienssistä, joka tarkoittaa systeemin 
kapasiteettiä säilyttää sen keskeinen tehtävä ja eheys dramaattisesti vaihtuvista 
olosuhteista huolimatta (Zolli ja Healy 2012, 8). Suomen itsenäisyyden juhlarahasto 
Sitra asettaa resilienssin vahvistamisen läpileikkaavaksi teemaksi kestävän 
hyvinvoinnin visiossaan, sillä yhteiskunnat nähdään entistä keskinäisriippuvaisempina 
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ja alttiimpina systeemisen tason muutoksille. Sitrassa resilienssi ymmärretään 
yhteiskuntajärjestelmän kyvyksi palautua tai jopa vahvistua yllättävistä shokeista (Cook 
et al. 2014, 3).  
 
Normatiivinen olettamus, jonka mukaan maailman muutostahti kiihtyy, on saanut tukea 
viime vuosikymmeninä tehdyistä lukuisista empiirisistä tutkimuksista. Ilmiö näkyy 
yritysmaailmassa tuotteiden elinkaaren lyhentymisenä, teknologisen muutoksen 
nopeutumisena, innovaatiosyklin nopeutumisena ja innovaatioiden suodattumisen 
nopeutumisena (Rohrbeck 2010, 2). Organisaation sopeutuminen muutokseen 
hankaloituu, mikäli strategian aikahorisontti on lyhyt. Jos strategian sykli on sidottu 
kirjanpitovuoden sykliin, epäonnistuvat yhtiöt usein ajankohtaisen reaktion 
muodostamisessa heitä kohtaavaan muutosaaltoon, sillä näkökulma on liian sitoutunut 
lyhyen aikavälin pohdintaan (Rohrbeck 2010, 2). Muutoskyky paranee, mikäli yhtiöllä 
on tarpeellinen tieto hallussaan, jonka pohjalta tehdä päätöksiä. Ongelmana on usein se, 
ettei muutokseen liittyvää olennaista signaalia huomata, koska se sijaitsee kyseisen 
organisaation tiedonhaun piirin ulkopuolella (mm. Rohrbeck 2010, 3 ja Day & 
Schoemaker 2006, 6). Kuten tämän kappaleen alussa todettiin, ennakointi auttaa 
organisaatiota haastamalla tavanomaiset ajattelumallit ja antamalla valmiudet tarkkailla 
pinnan alla kyteviä ideologisia virtauksia, asenteita ja poliittisia diskursseja (Chia 2004, 
21). Useimmissa organisaatioissa on töissä ns. toisinajattelijoita, joiden ajatukset eivät 
noudattele organisaation perustarinaa. Nämä ihmiset ovat erittäin tärkeitä hiljaisten 
signaalien ymmärtämisen kannalta, Day ja Schoemaker argumentoivat. (Day & 
Schoemaker 2006, 9). 
 
2.2. Tulevaisuudentutkimus ja ennakointi 
 
Ennakointi edustaa tulevaisuudentutkimuksen nykyistä valtavirtaa asiantuntija- ja 
tutkimustoiminnassa. Käytännössä ennakointi on usein tulevaisuudentutkimukseen 
perustuva management-tekniikka tai erilaisia tekniikoita, jotka tukevat organisaatioiden 
ja instituutioiden suunnittelua ja päätöksenteon tukijärjestelmiä (Malaska 2013, 19). 
Määrätietoinen tulevaisuusajattelu, jota kutsuttiin futurologiaksi, alkoi vaikuttamaan 
yhteiskuntakehitykseen toisen maailmansodan aikaan (Malaska 2013, 21; Flechtheim 
1972). Tuohon aikaan futurologian tehtävänä oli torjua ihmiskuntaa uhkaavia riskejä, 
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kuten sotia. Futurologia on Flechtheimin määritelmän mukaan tieteenalan 
perustutkimusta ja tieteenfilosofista tutkimusta. Tulevaisuudentutkimus taas on mitä 
tahansa tieteellistä tulevaisuudentutkimusta. (Malaska 2013, 19). Ennakointityö 
perustuu akateemisessa mielessä tulevaisuudentutkimukseen. Ilman jonkinasteista 
ennakointia sivistynyt yhteiskuntajärjestys ei olisi syntynyt, sillä ennakointi on 
välttämätöntä sääntöjen ja normien luomiselle sekä asioiden suunnittelulle. (Chia 2004, 
24). 
 
Ennakointimenetelmät, kuten skenaariomenetelmä ja Delfoi-tekniikka ovat kehittyneet 
Yhdysvaltojen puolustusvoimissa sotilaallisten ongelmien ennakointiin 1960-luvulla. 
1970-luvulla keskusteluun nousi Shellin julkaisemattomat skenaariot, joiden on väitetty 
ennakoineen 1970-luvun energiakriisi (Sneck 2002, 17-18). Flechtheim laati 
kehittyvälle tieteenalalle kuusi menetelmällistä perusolettamusta. Niistä yksi on luonnon 
suojelu liikakäytöltä ja ihmisen suojelu itseltään. (Malaska 2013, 21) Nämä 
normatiiviset olettamukset ovat säilyneet tulevaisuudentutkimuksen piirissä, vaikka 
niitä on myös kritisoitu jyrkästi (mm. Niiniluoto 2013, 26). Tulevaisuuden tutkijoiden 
piirissä myös keskustellaan siitä missä määrin voidaan tuottaa ja hankkia tieteellistä 
tulevaisuutta koskevaa tietoa. (Malaska 2013, 14).  
 
Tulevaisuudentutkimuksen puutteiksi on luettu myös se, ettei sen piirissä ole omaksuttu 
riittävää tietoteoreettista perustaa. Bell ehdottaa tulevaisuudentutkijoiden harkitsevan 
kriittisen realismin hyödyntämistä tietoteoreettiseksi perustaksi tieteenalalle. 
Ennakoinnin roolia tulevaisuudentutkimuksessa on vahvistettava, jotta siihen sisältyvät 
filosofiset pohdinnat voidaan systemaattisesti huomioida, Bell toteaa. Tieteenalan 
ydinarvot täytyisi myös perustella, jotta vaihtoehtoisia tulevaisuuksia voidaan arvioida 
vankalta pohjalta (Sneck 2002; Bell 2001). Malaskan mukaan tulevaisuudentutkimus on 
aihekohtaista tutkimusta, menetelmätutkimusta tai pragmaattista, päätöksentekoa 
avustavaa tulevaisuudentutkimusta (Malaska 2013, 19). Koneen ennakointityö 
lokeroituu siis Malaskan jaottelun kolmanteen kohtaan.  
 
Yksi käytetyimmistä ennakoinnin menetelmistä on skenaariotyöskentely, jossa 
organisaation jäsenet havainnoivat ympäristön muutoksia ja hiljaisia signaaleja. 
Kerättyjä huomioita tarkastellaan tietyin aikavälein tehtävään sitoutuneen ryhmän 
piirissä. Havaintoja luokitellaan ja muodostetaan mahdollisia trendiaihioita, joiden 
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pohjalta voidaan luoda tulevaisuuden mahdollisuuksia luotaavia skenaarioita. 
Skenaarioiden avulla voidaan testata organisaation strategian toimivuutta ja varautua 
erilaisiin muutoksiin (Hiltunen 2013, 300). Hiljainen signaali on ensimmäinen vinkki 
jostain tulevaisuuden kehityskulusta tai laajemman muutoksen ensimmäinen merkki. 
Heikkojen signaalien havaitseminen ja ymmärtäminen ovat 
tulevaisuudentutkimuksenkin piirissä luokiteltu haastavaksi tehtäväksi. (Heinonen et al. 
2013, 324). Seidlin mukaan hiljaisten signaalien käsite on epistemologisessa mielessä 
naiivi, sillä ihminen näkee ne hiljaiset signaalit, jotka hänen kognitiiviset konstruktiot 
ohjaavat hänet näkemään. (Seidl 2004, 151) Day ja Schoemaker tekevät 
samansuuntaisen huomion: Ihmisillä on tapana olla huomioimatta sellaisia signaaleja, 
jotka ovat ristiriidassa heidän oman maailmankuvan ja käsitysten kanssa (Day & 
Schoemaker 2006, 6). 
 
Shell on yritysmaailman pioneeri ennakoinnissa. Yhtiössä on esim. harjoitettu 
skenaariosuunnittelua vuodesta 1971 (Wilkinson & Kupers 2013, 1). Wilkinson ja 
Kupers painottavat skenaarioiden auttavan yrityksiä irtaantumaan niille yleisestä 
ongelmasta, käsityksestä jonka mukaan tulevaisuus on pitkälti samankaltainen kuin 
nykyhetki (Wilson ja Kupers 2013, 10). Skenaarioiden laatimisen arvo muodostuu 
organisaation muihin prosesseihin linkittämisestä. Näitä prosesseja ovat mm. strategian 
työstö, innovaatiotyö, riskien hallinta ja johtamisen kehittäminen. Skenaariot auttavat 
niin ikään rakentamaan yhteisen oppimisen kulttuurin ja luomaan jaetun ymmärryksen 
maailmasta. Lisäksi skenaarioiden avulla pystytään tuomaan uusia aiheita ja käsitteitä 
strategiselle agendalle. (Wilkinson & Kupers 2013, 4). Edellä mainittu huomio 
täydentää Rohrbeckin ajatuksia strategisen ennakoinnin ongelmista, joista yksi on se, 
että tulevaisuusorientoitunut työ on hajautunut organisaation eri osastoille. 
Skenaariotyön linkittäminen strategiseen ennakointiin voisi mahdollisesti olla avuksi. 
 
Mustat joutsenet ovat harvinaisista, epätodennäköisistä ja odottamattomia tapahtumia, 
joilla on laajoja yhteiskunnallisia vaikutuksia. Nassim Nicholas Talebin esittelemä 
mustien joutsenten käsite on aikaisemmin tulevaisuuden tutkimuksessa tunnettu villeinä 
kortteina. Mustien joutsenten tutkiminen ja se miten niihin voisi varautua, on keskeistä 
modernissa tulevaisuudentutkimuksessa. (Heinonen & Ruotsalainen 2013, 304). Talebin 
mukaan ymmärryksemme mustista joutsenista ja epäjatkuvuuksista on puutteellista ja 
pyrimme jälkikäteen rationalisoimaan äkilliset, yllättävät ja laajamittaisia vaikutuksia 
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omaavat tapahtumat osaksi normaalia kausaalisuhteisiin perustuvaa ajattelutapaamme. 
(Taleb 2010, 8).   
 
Koneen strategian taustalla on neljä megatrendiä (kaupungistuminen, demografiset 
muutokset, ympäristö ja turvallisuus) ja tässä tutkielmassa ollaan kiinnostuneita Koneen 
strategiasta, joka megatrendien kautta ottaa huomioon pitkän, jopa vuosikymmenien 
pituisen aikavälin. Seuraavaksi avataan megatrendin käsitettä ja sen syntyperää sekä sen 
kohtaamaa kritiikkiä. Megatrendien analysoiminen on yksi tapa analysoida 
organisaation toimintaympäristön muutoksia. Megatrendi on yhtenäinen kokonaisuus, 
jolla on selkeä historia ja kehityssuunta. Se on kehityksen makrotason aalto tai linja, 
jonka suuntaa ei voida määritellä tarkastelemalla yksitäisiä toimijoita. Megatrendi on 
yleensä globaali kokonaisuus, joka voi tosin sisältää toisilleen vastakkaisia alailmiöitä 
ja monipuolisesti keskenään erilaisia ilmiöitä. Joka tapauksessa näistä ilmiöistä 
muotoutuva kokonaisuus sisältää selkeän kehityssuunnan, jonka voi olettaa jatkuvan 
samantapaisena myös tulevaisuudessa. (Heinonen et al. 2013, 327) Osmo Kuusi on 
ottanut käyttöön vahvan ennakoivan trendin käsitteen täsmälliseksi vastineeksi 
megatrendin käsitteelle. Vahva ennakoiva trendi on vahva ja historiallinen, tilastollisesti 
todennettu trendi, jonka jatkumista asiantuntijat pitävät hyvin todennäköisenä. (Kuusi 
2013, 334). 
 
John Naisbitt hahmotteli kymmenen, lähinnä tilastollisiin laskelmiin perustuvaa 
megatrendiä, jotka hänen mukaan mullistaisivat Yhdysvaltojen kehityksen. Teoksessaan 
hän tarkasteli Yhdysvalloissa tapahtuvia laajoja muutoksia ja kehityskulkuja, mutta 
laajensi ajattelunsa koskemaan länsimaita yleisemmin (Naisbitt 1982, 2).  Teoksessa 
esitetyt kymmenen megatrendiä käsittelevät mm. informaatioyhteiskunnan nousua, 
globaalin talouden nousua, jonka nähdään syrjäyttävän kansallisvaltiokeskeisen 
talouden ja bisnesten siirtymistä lyhyen aikavälin suunnittelusta pitkän aikavälin 
ajatteluun, koska sen nähdään olevan sekä ympäristön että talouskehityksen 
huomioonottaen järkevintä. (Naisbitt 1982).  
 
Megatrendillä tarkoitetaan makrotason ilmiöiden laaja ja usein globaalia kokonaisuutta, 
joka voi kuitenkin sisältää toisilleen ristiriitaisia alailmiöitä (Heinonen et al. 2013, 327). 
Kritiikissään Yhdysvaltain hallinnon Intelligence –yksikön laatimaa globaalit trendit 
2030 –raporttia kohtaan tulevaisuuden tutkimuksen konkari Richard Slaughter tulee 
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samalla ruotineeksi seikkoja, jotka megatrendeissä ovat hänen näkökulmastaan 
kyseenalaisia (2013, 357). Megatrendien avulla kuvattiin monenlaisia muutoksia 
USA:ssa ja muualla maailmassa. Ei voi väittää “löytäneensä” megatrendiä, ellei 
huomioi sitä ympäröiviä kulttuurisia vaikutteita, kehikoita olettamuksia ja silmälaseja, 
joilla näitä megatrendejä “löydetään”, Slaughter toteaa. (Slaughter 2013, 357). 
 
Slaughterin mukaan ennakoivassa työssä tulisi huomioida modernin ajan taustalla oleva 
rakenteellinen kriisi. Jos haluamme uskottavasti ennakoida esim. vuoden 2030 
olosuhteita meillä täytyy olla syvä ymmärrys kulttuurisista, taloudellisista ja 
ekologisista vaikuttimista globaalille kehitykselle. Kansainvälisen ennakointiyhteisön 
on kirjoittajan mukaan vakavasti mietittävä miten ylittää julkisen sektorin banaali 
lähestymistapa ennakointiin ja toisaalta yksityisen sektorin sokeaan 
markkinalähtöisyyteen uskova lähestymistapa (Slaughter 2013, 355-356). Edellä 
mainittu kritiikki palaa tulevaisuusorientoituneen työn taustalla oleviin 
fundamentaaleihin haasteisiin epistemologisten suuntaviivojen puutteellisuudesta.  	  
2.3. Strategisen johtamisen tutkimus 
 
Kuten kappaleessa 2.1. Ennakointi ilmiönä mainittiin, ennakointi tulisi kytkeä 
organisaation strategisiin tavoitteisiin, jotta toiminta olisi vaikuttavaa (Rohrbeck 2010, 
11). Wilkinson ja Kupers toteavat skenaariotyön yhteydessä saman asian: kyseisen 
toiminnan todellinen arvo syntyy, kun se linkitetään organisaation strategiaan, 
innovaatiotyöhön ja johtamisen kehittämiseen (Wilkinson & Kupers 2013, 4). Wilenius 
toteaakin ennakoinnin olevan strategisen ajattelun kehittymistä. (Kettunen 2015, 9-10; 
Wilenius 2006, 228–232). Tässä kappaleessa tarkastellaan strategista johtamista 
ennakoinnin näkökulmasta mm. Holstiuksen ja Malaskan visionäärisen johtamisen 
teorian avulla (2004). 
 
Strategisen johtamisen liikkeenjohdolliset juuret ulottuvat 1960-luvun Yhdysvaltoihin, 
jossa konsulttien ja tutkijoiden eliittijoukkio kehitti strategisen johtamisen. Sen voi 
sanoa olevan maailman vaikutusvaltaisin johtamisoppi, sillä sitä harjoitetaan globaalisti 
hyvin monen tyyppisissä organisaatioissa. (Mantere et al. 2011, 7). Strategia on sanana 
myös arkikielistynyt siinä määrin, että sitä käytetään kaikilla organisaation tasoilla mitä 
erilaisimpien asioiden yhteydessä ja usein osoittamaan jonkin asian tärkeyttä (Holstius 
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& Malaska 2004, 9). Strategian määritelmiä on lukemattomia. Michael E. Porterin 
klassisen mnääritelmän mukaan strategialla tähdätään erikoistumiseen muista 
toimijoista ja sitä kautta lisäarvon tuottamiseen yritykselle (Porter 1996, 7). Holstiuksen 
ja Malaskan mukaan strategialla tähdätään muutokseen, vaikuttamiseen ja status quon 
rikkomiseen tai vaihtoehtoisesti symmetriaan kilpailevien voimien välillä. 
Liiketoiminnallisessa strategiassa on eroteltava strateginen taso ja taktinen taso. 
Holstius ja Malaska painottavat kolmannen, visionäärisen tason, merkitystä 
edistyneessä strategisessa ajattelussa (Holstius & Malaska 2004, 10). Näin ollen he ovat 
Wileniuksen kanssa samoilla linjoilla: kehittynyt strateginen ajattelu pitää sisällään 
ennakointia.  
 
Strategia on käsitteiden kanssa työskentelyä ja strategiatyö pitkälti puhetta, 
tarinankerrontaa, analysointia, kirjoittamista. Strategian käsitteistö (esim. visio, missio, 
arvot) ovat yksi tapa jäsentää maailmaa. Ne saattavat antaa turvallisuuden ja hallinnan 
tunteen muutoksien pyörteissä toimivien organisaation jäsenille. Suomisen mukaan 
edellä mainittuihin strategian käsitteisiin suhtaudutaan usein kuin luonnonlakeihin, 
vaikka ne sisältävät usein runsaasti tulkinnallisuutta ja niitä käytetään jopa saman 
organisaation sisällä kuvaamaan eri asioita. (Suominen 2011, 19-20) Strateginen 
johtaminen voidaan jakaa vallitsevaan hierarkkiseen ja vaihtoehtoiseen dialogiseen 
käsitykseen strategisesta johtamisesta. Esimerkiksi strategian yhteydessä usein 
kuultavat fraasit strategian implementointi, osallistaminen ja jalkauttaminen kuuluvat 
olennaisesti hierarkkiseen strategiaoppiin, jossa joku, yleensä johtajisto, osallistaa 
henkilöstöään strategiaprosessiin. Dialogiseen strategiakäsitykseen sisältyy ajatus, jonka 
mukaan strategiasta on aina useita käsityksiä organisaation sisällä ja kaikilla 
organisaation jäsenillä on oikeus osallistua strategiatyöhön. (Suominen 2011, 16). 
 
Strategian voi hahmottaa myös perspektiivinä, kuten Mintzberg tekee. Strategiasta 
muotoutuu strategian laatijoiden maailmankuva: sen kautta hahmotetaan organisaation 
identiteettiä ja toimintaympäristöä ja organisaatio saa strategiasta persoonallisuutensa 
(Mintzberg 1987, 16). Mintzbergin mukaan tärkeintä strategia perspektiivinä –
näkökulmassa on huomata, että tämä perspektiivi on jaettu organisaation jäsenten 
kesken, heidän suunnitelmien ja tekojen kautta. Tässä kohtaa tarkasteltavaksi tulee 
kollektiivinen mieli, siis jaettu ajattelu ja/ tai teot. Suuri kysymys strategiaa 
tarkastellessa on siten, miten ymmärtää tuota kollektiivista mieltä. Miten ymmärtää sitä 
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miten ajatukset ja suunnitelmat suodattuvat läpi organisaation ja muotoutuvat jaetuksi 
näkemykseksi ja ymmärrykseksi. (Mintzberg 1987, 17). Mintzbergin ajatukset 
mukailevat Douglasin institutionaalista ajattelua, jota avataan kappaleessa 2.4. 
Merkitysten jakaminen organisaatiossa. Douglasin mukaan instituutiot vaikuttavat 
ajatteluumme ja muodostavat ajattelumme lähtökohdat (Douglas 1986, 46). 
 
Ohjatakseen organisaatioita eteenpäin, vaikutusvaltaiset johtajat ovat aina tukeutuneet 
visioihin, jotka voivat realisoitua esimerkiksi uskomusten, arvojen, tarinoiden, 
sloganeiden ja ajatusmallien muodossa. (Holstius & Malaska 2004, 14).  Minkälainen 
sitten on visionäärinen organisaatio? Visionääristen organisaatioiden aikahorisontti on 
pidempi kuin proaktiivisten organisaatioiden. Proaktiiviset yritykset etsivät nousevia 
markkinoita, kun visionääriset yritykset etsivät markkinoita, joita he voivat olla itse 
mukana luomassa. Visionääriset organisaatiot peilaavat jatkuvasti strategiaansa 
visiotaan vasten vision asettaessa agendan sekä ajattelulle että toiminnalle. (Holstius & 
Malaska 2004, 38). Organisaatiota johdetaan koherentin vision pohjalta ja 
organisaatiolle on selvää mitä se voi ja mitä sen täytyy tehdä jatkuvasti muuttuvassa 
toimintaympäristössä. (Holstius & Malaska 2004, 45). Visionäärisen organisaation 
ominaisuudeksi lasketaan myös vastuunotto sosiaalisista ja ekologisista asioista 
(Holstius & Malaska 2004, 46). Megatrendien analysointi voi olla organisaatiolle yksi 
tapa kohti laaja-alaista tiedostavuutta, sillä megatrendit kuvaavat laajoja, globaaleja ja 
yhteiskunnallisia kehityskulkuja.   
 
Visionäärisen johtamisen tueksi organisaatiot tarvitsevat siis pidemmän aikahorisontin 
ja kyvyn analysoida vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Kun sosiaalinen järjestelmä 
organisoidaan se tuottaa olosuhteet ajan standardisoimiselle. Tapahtumat sijoitetaan 
kaavamaiseen kronologiseen järjestykseen, jossa organisoidut sosiaaliset järjestelmät 
tuottavat näennäis-ennustettavuutta, sillä niiden sisäinen elämä on järjestetty 
standardisoitujen rutiinien mukaan. (Tsoukas & Shepherd 2004, 3). Tästä näkökulmasta 
visionäärisen organisaation tarvitsema pitkälle tulevaisuuteen katsova näkökulma voi 
olla vaikeaa integroida organisaatioon, mikäli on tehty paljon töitä standardisoitujen 
rutiinien luomiseksi organisaation arkipäivän työn helpottamiseksi. (Das 2004, 59). On 
myös esitetty, että strategiateoriat ovat epäonnistuneet ajallisen ulottuvuuden 
huomioimisessa. Tähän on johtanut mm. se, että se mitä tulevaisuus organisaatiolle ja 
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siinä toimiville henkilöille tarkoittaa, jätetään yleensä määrittelemättä strategian teon 
yhteydessä. (Das 2004, 59).  
 
Johtajat joiden aikaperspektiivi on pidempi ja suuntautunut kaukaisempaan 
tulevaisuuteen, omaksuvat todennäköisemmin suurempia strategisen muutoksen 
kokonaisuuksia ja myös implementoivat niitä. Ihminen ei kuitenkaan tietoisesti 
juurikaan ajattele oman aikaperspektiivinsä luonnetta. (Das 2004, 71). Tämä kävi ilmi 
myös tutkimushaastatteluja tehdessä, sillä kysymys siitä mitä haastateltavalle tarkoittaa 
pitkä aikaväli, oli monelle haasteellinen vastata.  
 
Seuraavassa kappaleessa käsitellään merkitysten jakamista organisaatiossa 
uusinstitutionaalisen teorian, organisaatiokulttuurin sekä sosiaalisen konstruktionismin 
avulla. Organisaatiokulttuurin syvätaso sisältää tiedostamattomat ja itsestään selvänä 
pidetyt käsitykset ajasta ja tilasta (Schein 2010, 125). Käsitys ajasta on yksi 
keskeisimmistä aspekteista ryhmän toimintaa tarkastellessa. Kun ihmisten 
aikaperspektiivit eroavat tosistaan, syntyy usein kommunikaatio-ongelmia ja ylipäätään 
ongelmia toisten ymmärtämisessä. (Schein 2010, 125). Kulttuuriset käsitykset ajasta 
ovat yksi eroavaisuuksia aiheuttava tekijä. (Schein 2010, 127). Aikaperspektiivien 
jonkinasteinen yhteneväisyys on siis olennaista jaetun ymmärryksen rakentamiselle 
organisaatiossa. Tätä aihetta käsitellään tarkemmin analyysiluvun kappaleessa 4.3.4. 
Aikaperspektiivien vaikutus toimintaan. Aikakäsityksiä voi hahmottaa jakamalla ne 
polykroniseen ja monokroniseen tapaan ymmärtää ajallinen ulottuvuus. Monokroninen 
lineaarisen ajan malli oli teollisen vallankumouksen olennainen taustavaikutin. 
Monokronisen aikakäsityksen piirissä tuottavuutta ja tehokkuutta mitataan tehtävään 
kuluneen ajan mukaan. Polykroninen aikakäsitys taas näkee ajan saavutettujen asioiden 
valossa. (Schein 2010, 127-128). 
 
Tämän kappaleen avulla luotiin ymmärrystä strategisen johtamisen ja ennakoinnin 
yhteydestä mm. Holstiuksen ja Malaskan näärisen johtamisen teorian avulla. Kyseinen 
käsite johtaa tarkastelemaan myös organisaation aikaperspektiivejä, sillä tarpeeksi 
pitkälle katsova aikaperspektiivi on olennainen visionäärisen johtamisen ja 
organisaation syntymiselle. Näitä asioita käsitellään analyysiluvun kappaleessa 4.3.4. 
Aikaperspektiivien vaikutus toimintaan, joka vastaa omalta osaltaan molempiin 
tutkimuskysymyksiin.   
	  23	  
 
2.4. Merkitysten jakaminen organisaatiossa 
 
Tutkielman toinen keskeinen tutkimuskohde on jaetun ymmärryksen rakentuminen 
Koneen ennakoinnista ja megatrendeistä. Tässä kappaleessa käsitellään merkitysten 
jakamista organisaatiossa ja instituutioiden vaikutusta ajatteluumme 
uusinstitutionalismin, organisaatiokulttuurin sekä sosiaalisen konstruktionismin 
teorioiden avulla. Organisaatiossa tuotetut, jaetut ja uusinnetut merkitykset ovat 
avainasemassa jaetun ymmärryksen rakentumisessa.  
 
Yksi institutionaalisen teorian keskeisimmistä käsitteistä ja tutkimuksen kohteista on 
legitimaatio. (Haveman & David, 2008, 573, 579). Organisaation jäsenten sisäistä 
legitimaatiota tarkastellessaan Scott on huomannut, että toimijat, jotka asettuvat 
vallitsevien kulttuuristen uskomusten kannalle tuntevat todennäköisesti itsensä päteviksi 
ja asemansa organisaatiossa luonnolliseksi. Toimijat, jotka kokevat vallitsevat 
kulttuuriset uskomukset ristiriitaisiksi omiensa kanssa, leimaantuvat helposti 
tietämättömiksi ja heidän asemansa organisaatiossa on heikompi (Scott 2008, 59). 
Organisaation ulkoista legitimaatiota tarkastelleessaan Haveman ja David taas ovat 
panneet merkille, että vahvaa legitimaatiota nauttivat organisaatiot nähdään 
puolueettomina, ulkopuolisina ja luonnollisina osina sosiaalista todellisuuttamme 
(Haveman & David 2008, 579). Tutkimushaastatteluissa keskusteltiin siitä, mikäli 
ennakointityön harjoittaminen on haastateltavien mukaan Koneen legitimaatiota 
vahvistava tekijä, joten kyseiseen teemaan palataan kappaleessa 4.2.2. ennakoinnin 
funktiot ja 4.3.3. Ennakointityö legitimaation vahvistajana. Tässä yhteydessä 
legitimaation vahvistuminen voi tarkoittaa sekä sisäistä että ulkoista legitimaation 
vahvistumista. Sisäinen legitimaatio tarkoittaa, että Koneen organisaatiossa henkilöstö 
arvostaa ja legitimoi Koneen megatrendejä ja ennakointityötä. Ulkoinen legitimaatio 
tarkoittaa, että ulkoiset sidosryhmät pitävät Koneen megatrendejä ja ennakointityötä 
legitiimeinä.  
 
W. Richard Scott hahmottaa instituutioita kolmen pilarin avulla, jotka ovat 
regulatiivinen, normatiivinen ja kulttuuris-kognitiivinen pilari (Scott 2008, alkup. 
1995). Scottin analyysikehikko on yksi tapa lähestyä organisaatiokulttuuria ilmiönä. 
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Tässä tutkielmassa hyödynnetään Scottin kolmatta pilaria eli instituutioiden kulttuuris-
kognitiivisten elementtien tarkastelua, tarkemmin artefakteja. Artefaktit ovat 
materiaalisia kuljettajia, jotka auttavat jonkin tehtävän suorittamisessa. (Scott 2008, 79). 
Scottin mukaan kuljettajat paljastavat sen miten ideat ja ajattelumallit liikkuvat ajassa ja 
paikassa ja kuka tai mikä niitä liikuttaa (Scott 2008, 83-84). Kuljettajat eivät ole 
kuitenkaan neutraaleja, vaan ne muokkaavat viestiä ja sitä miten se vastaanotetaan 
(Scott 2008, 80). Kulttuuris-kognitiivisen pilarin piirissä tutkitaan juuri organisaation 
jaettuja symbolijärjestelmät ja ryhmien itselleen luomia jaettuja merkityksiä (Scott 
2008, 153). 
 
Schein jäsentää organisaatiokulttuuria kolmen kategorian, artefaktien, uskomusten ja 
arvojen sekä taustaolettamusten, kautta. Artefaktit muodostavat organisaatiokulttuurin 
pintatason, sillä ne voi nähdä, kuulla ja tuntea. Artefakti voi olla yrityksen tuote, 
fyysinen ympäristö, arkkitehtuuri, yrityksen käyttämä kieli, myytit, tarina, 
julkilausuttuja arvoja tai vaikka pukeutumistyyli. (Schein 2010, 23). Vaikka artefaktit 
ovat organisaatiokulttuurin niin kutsuttua pintatasoa, ilmentävät ne olemuksellaan 
organisaatiokulttuurin syvätasoa, joka koostuu arvoista, tavoitteista, ideologioista, 
tiedostamattomista ja itsestään selvinä pidetystä uskomuksista ja arvoista. 
Organisaatiokulttuurin syvätaso vaikuttaa merkittävästi organisaation jäsenten 
ajatteluun, tuntemuksiin ja käytökseen. (Schein 2010, 24).   
 
Tutkielman otsikon kysymys miten hallitsematonta voi hallita, liittyy pohjimmiltaan 
sosiaalisen todellisuuden rakentumisen teoriaan, jonka mukaan ihmiset pitävät 
jokapäiväistä elämismaailmaa itsestään selvänä todellisuutena ja tuottavat sen 
ajattelullaan ja toiminnallaan yhä uudelleen. Tämän itsestään selvänä pidetyn 
todellisuuden säilyminen on täysin riippuvainen sen uudelleentuottamisesta. (Berger & 
Luckmann 1994, 30). Sosiaalisen konstruktionismin teorioilla on myös paikkansa 
tarkasteltaessa tulevaisuuden tutkimusta ja strategisen johtamisen tutkimusta, sillä 
tulevaisuus on kognitiivinen konstruktio. Koska tulevaisuus ei ole vielä tapahtunut, se 
täytyy rakentaa ajatuksellisesti (Narayanan & Fahey 2004, 38).  
 
Sosiaalinen konstruktionismi on läsnä tutkimusaiheen toisessa olennaisessa teemassa 
jaetun ymmärryksen rakentumisessa ja luomisessa. Sosiaalinen konstruktionismi 
tarkastelee niin ikään instituutioiden vaikutusta ajatteluumme, instituutioiden 
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legitimaatioita ja esimerkiksi aikaperspektiivejä. Berger ja Luckmann tutkivat 
todellisuuden sosiaalista rakentumista tiedonsosiologian näkökulmasta, joka tutkii 
inhimillisen ajattelun suhdetta yhteiskunnalliseen taustaansa. (1994, 14). Mary Douglas 
käsittelee myös yksilön ajattelun taustaa ja painottaa instituutioiden vaikutusta 
sosiaalisen todellisuuden rakentumiselle. Instituutiot vaikuttavat ajatteluumme ja 
muodostavat ajattelumme lähtökohdat, argumentoi Mary Douglas teoksessaan (1986). 
Hänen mukaansa ihmisen on vaikea ylittää näitä instituutioiden, legitimoitujen 
sosiaalisten ryhmittymien, ajattelullemme asettamia lähtökohtia, niin hallitsevia ne ovat. 
(Douglas, 1986, 46).  
 
Jaetun ymmärryksen ja yhteisen sosiaalisen todellisuuden rakennuspalikoita ovat mm. 
kieli, institutionaalisen tosiasiat, analogiat ja kollektiivinen unohtaminen ja 
muistaminen. Useimmat, kenties kaikki institutionaaliset tosiasiat voidaan luoda kielen 
avulla. Lingvistinen elementti näyttääkin olevan tosiasian luomisen ja ylläpitämisen 
kannalta perustavanlaatuinen. (Searle 1995, 37). Sosiaalisten tosiasioiden, joihin 
institutionaaliset tosiasiat siis kuuluvat, realisoitumisessa olennaista on myös asenne, 
jonka ne kohtaavat (Searle 1995, 33). Jotta ihmisen taskussa oleva raha oikeasti olisi 
rahaa, myös muiden ihmisten on ajateltava sen olevan rahaa (Searle 1995, 32). 
 
Sosiaalisen todellisuuden muotoutumisessa omaa tärkeää osaansa edustavat myös 
aikaperspektiivit. Luomme kielen avulla siltoja menneisyyteen ja tulevaisuuteen, 
ajallisiin paikkoihin, jotka eivät ole tässä ja nyt. Aikaperspektiiveistämme kirjoittavat 
myös Berger ja Luckmann, joiden mukaan jokapäiväinen maailmamme rakentuu sekä 
ajallisesti että tilallisesti. Tietoisuus on ajassa etenevä tapahtumasarja, jonka muodostaa 
yksilön sisäinen aika, kosminen aika ja luonnonrytmien mukaan laadittu 
yhteiskunnallinen aika. (Berger & Luckmann 1994, 37). Ajallinen ja tilallinen aspekti 
ovat olennaisia myös organisaatiokulttuurille. Ne kuuluvat organisaatiokulttuurin 
syvärakenteeseen, joita organisaation toimijat eivät aktiivisesti pohdi. (Schein 2010, 
125). 
 
Organisaatiokulttuuriin liittyen, instituutiot säätelevät toimintaamme asettamalla sille 
ennalta määriteltyjä käyttäytymismalleja (Berger & Luckmann 1994, 67). Sosiaalinen 
kontrolli liityykin instituutioiden olemassaoloon olennaisesti. Toisaalta 
institutionalistoitumisen mukanaan tuomat käyttäytymismallit mahdollistavat toistemme 
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toimien ennakoinnin ja näin ollen tehokkaan toiminnan (Berger & Luckmann 1994, 68). 
Yksilö poikkeaa todennäköisemmin toimintaohjelmista, jotka joku muu on asettanut, 
kuin sellaisista joiden vakiinnuttamisessa hän on itse ollut mukana. (Berger & 
Luckmann 1994, 75). Osallisuuden kokemus näyttää olevan olennainen instituution 
sisäisen legitimaation prosessissa. 
 
Instituutiot tarvitsevat asioiden luonnollistamista, jotta niiden legitimaatio turvataan 
(Douglas 1986, 49). Instituutiot muodostavat meille myös yhteisen tietopohjan ja 
moraaliset standardit. Tämä vaikuttaa esimerkiksi siihen miten teemme päätöksiä ns. 
elämän ja kuoleman tilanteissa. Douglas argumentoi, että vastaus tällaisiin vakaviin 
kysymyksiin koetaan oikeana vain, jos se vahvistaa institutionaalista ajatteluamme, siis 
moraalisia standardeita, jaettua käsitystä siitä mikä on oikein, mikä väärin (Douglas 
1986, 4). Durkheimin mukaan on perustavanlaatuinen virhe kieltää yksilön ajattelun 
sosiaaliset juuret. Asioiden luokittelu, logiikka ja ohjaavat metaforat ovat yhteiskunnan 
yksilölle antamia. Ennen kaikkea tunne siitä, että jotkut ajatukset ja asiat vain ovat 
oikein ja jotkut väärin, on sosiaalisen ympäristömme meihin istuttama. (Douglas 1986, 
10). Institutionaaliset tosiasiat pitävät paikkaansa niin kauan, kun siihen suoraan 
liittyvät yksilöt ja riittävä määrä ympäröivän yhteisön jäseniä jatkaa niiden 
tunnustamista ja hyväksyntää (Searle 1995, 117). Berger ja Luckmann kuvaavat tätä 
legitimoinnin eli selittämisen ja oikeuttamisen prosessiksi (1994, 108). 
 
Douglasin mukaan instituutioiden osuus ajatteluumme kuitenkin piiloutuu taidokkaasti. 
Emme huomaa miten instituutiot standardisoivat ajatuksiamme. Mikäli haluamme 
saavuttaa älyllisen itsenäisyyden, on meidän kyettävä vastustamaan instituutioiden 
vaikutusta ajatteluumme. Pakollinen ensimmäinen askel vastustamisen tiellä on 
tiedostaa minkälainen ote instituutiolla on ajattelussamme (Douglas 1986, 92). Julkinen 
muisti on säiliöpaikka sosiaaliselle järjestykselle ja sitä määrittää koherenttiuden 
periaate (Douglas 1986, 70). Tämän julkisen säiliöpaikan tiedostaminen ja ajattelu on 
lähin piste mihin voimme päästä reflektoimaan oman ajattelumme taustalla olevia 
ehtoja. Voimme ymmärtää ajatuskulut, mutta meidän on hyvin vaikea suhtautua niihin 
kriittisesti. (Douglas 1986, 70)  
 
Tämä kappale antaa sosiaalisen konstruktionismin teorian konseptien kautta taustaa 
tutkielman suurelle kysymykselle, minkälaiset ajattelumallit ovat Koneen 
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ennakointityön taustalla ja miten nuo ajattelumallit rakentuvat. Myös kappaleessa 
käsiteltyä legitimaation käsitettä hyödynnetään analyysiluvussa sekä sisäisen että 
ulkoisen legitimaation osalta. Analyysiluvussa pohditaan kasvattaako ennakointi ja 
megatrendien analyysi Koneen legitimaatiota. 
 
2.5. Yhteenveto 
 
Koneen tulevaisuusorientoitunutta ennakointityötä jäsennetään niin teoreettisessa 
viitekehyksessä kuin analyysiluvussakin (4 Ennakointi ja megatrendit) kahdella tasolla, 
ajatuksellisella ja toiminnallisella, haastateltavien näkemysten kautta. Ajatuksellisen 
tason ennakointi kytkeytyy Koneen strategiaan ja sen sisältämiin neljään megatrendiin 
(kaupungistuminen, demografinen muutos, turvallisuus ja ympäristö). Toiminnallisen 
tason ennakointi pitää sisällään yksittäiset ennakointiprojektit, esim. 
skenaarioprojektien muodossa.  
 
Teoreettinen viitekehys jakautuu ennakoinnin ilmiötä tarkastelevaan kappaleeseen, 
tulevaisuudentutkimusta tarkastelevaan kappaleeseen, strategisen johtamisen tutkimusta 
ennakoinnin kannalta jäsentävään kappaleeseen ja merkitysten rakentumista ja 
jakamista organisaatiossa tarkastelevaan kappaleeseen. Näiden kappaleiden sisältämiä 
teoreettisia huomioita pohditaan tutkimuskysymysten johdolla analyysiluvussa 4 
Ennakointi ja megatrendit, joka osaltaan antaa vastauspalikoita tutkielman suureen 
kysymykseen, minkälaiset ajattelumallit ovat Koneen ennakointityön taustalla ja miten 
nuo ajattelumallit rakentuvat. 
 
Analyysiluku aloitetaan tarkastelemalla ensimmäistä haastattelukysymystä Miten 
haastateltavien näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen 
näkökulmista. Tutkimuskysymykseen vastataan kappaleen 4.2. Merkityksenanto 
ennakoinnille –puitteissa vertaillen haastateltavien näkemyksiä ennakoinnista 
teoreettisiin näkemyksiin, jotka esiteltiin kappaleissa 2.1. Ennakointi ilmiönä ja 2.2. 
Tulevaisuudentutkimus tieteenalana. Kappaleen yhteydessä pohditaan, minkälaisia 
merkityksiä haastateltavat asettivat megatrendin käsitteelle. Näitä merkityksiä 
vertaillaan kappaleessa 2.2. Tulevaisuudentutkimus tieteenalana esitettyyn megatrendin 
määritelmään, jonka mukaan megatrendien analysoiminen on yksi tapa tarkastella 
organisaation toimintaympäristön muutoksia. Megatrendi on yhtenäinen kokonaisuus, 
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jolla on selkeä historia ja kehityssuunta. Lisäksi se on kehityksen makrotason aalto tai 
linja, jonka suuntaa ei voida määritellä tarkastelemalla yksitäisiä toimijoita. (Heinonen 
et al. 2013, 327). Samalla vertailevalla menetelmällä käsitellään haastateltavien 
näkemyksiä ennakoinnista peilaamalla niitä teoreettisessa viitekehyksessä esitettyihin 
näkemyksiin ennakoinnista. Tässä yhteydessä pohditaan pitävätkö haastateltavatkin 
ennakointia kahtalaisena ilmiönä, jonka voi nähdä toisaalta kykynä, toisaalta prosessina, 
kuten Rohrbeck asian ilmaisee. (Rohrbeck 2010, 11). 
 
Ensimmäistä tutkimuskysymystä pohdittaessa kappaleen 4.2. Merkityksenanto 
ennakoinnille alla käsitellään myös erilaisia funktioita, joita ennakointityölle asetetaan. 
Näkevätkö haastateltavat Koneen tulevaisuusorientaation maineenhallinnan keinona, 
kuten Aula ja Heinonen (2011, 15) vai kenties Koneen legitimaatiota vahvistavana 
tekijänä. Ennakointia legitimaation vahvistajana pohditaan Bergerin ja Luckmannin 
legitimaationäkemyksen avittamana. Heidän mukaansa instituutioissa toimivat henkilöt 
täytyy perehdyttää instituutioiden merkityksiin. Tällöin instituution legitimaatio 
vahvistuu, kun se tunnustetaan ”pysyvänä ratkaisuna yhteisön pysyvään ongelmaan”. 
(Berger & Luckmann 1994, 83). 
 
Toiseen tutkimuskysymykseen Missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa 
vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja megatrendeistä? Vastataan pääasiassa 
kappaleessa 4.3. Jaetun ymmärryksen luominen tulevaisuudesta, mutta myös 
megatrendien kritiikin yhteydessä kappaleessa 4.2.1.  pohditaan jaettua ymmärrystä 
toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti. Jaetun ymmärryksen luominen tulevaisuudesta 
–kappaleen yhteydessä pohditaan artefaktien osuutta Koneen ennakointityöstä ja 
megatrendeistä mahdollisesti vallitsemaan jaettuun ymmärrykseen Scottin ja Scheinin 
avittamana. Scottin mukaan artefaktit ovat materiaalisia kuljettajia, jotka auttavat jonkin 
tehtävän suorittamisessa. (Scott 2008, 83-84). Kuljettajat myös paljastavat sen miten 
ideat ja ajattelumallit liikkuvat ajassa ja paikassa ja kuka tai mikä niitä liikuttaa (Scott 
2008, 83-84). Scheinin mukaan artefaktit muodostavat organisaatiokulttuurin 
pintatason, sillä ne voi nähdä, kuulla ja tuntea. Artefakti voi olla yrityksen tuote, 
fyysinen ympäristö, arkkitehtuuri, yrityksen käyttämä kieli, myytit, tarina, 
julkilausuttuja arvoja tai vaikka pukeutumistyyli. (Schein 23, 2010). 
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Lisäksi toisen tutkimuskysymyksen yhteydessä käsitellään strategiaprosessia jaetun 
ymmärryksen mahdollistajana. Tässä yhteydessä hyödynnetään Mantereen, Suomisen ja 
Vaaran strategiaprosessin jaottelua hierarkkiseen ja dialogiseen (Mantere et al. 2011, 
16). Lisäksi strategiaprosessia peilataan Mintzbergin strategia perspektiivinä –
näkemykseen, jonka mukaan strategiasta muotoutuu strategian laatijoiden 
maailmankuva, jonka kautta hahmotetaan organisaation identiteettiä ja 
toimintaympäristöä. (Mintzberg 1987, 16). 
	  
Kappale 4.4. Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu vastaa omalta osaltaan molempiin 
tutkimuskysymyksiin, sillä kappaleen aiheena olevat aikaperspektiivit ovat 
tutkimusaiheen läpileikkaava teema. Aikaperspektiivejä kuvataan Dasin käsitysten 
avulla sekä Holstiuksen ja Malaskan visionäärisen johtajuuden teorian avulla. Dasin 
mukaan johtajat joiden aikaperspektiivi on pidempi ja suuntautunut kaukaisempaan 
tulevaisuuteen, omaksuvat todennäköisemmin suurempia strategisen muutoksen 
kokonaisuuksia ja myös implementoivat niitä. Hän muistuttaa, ettei ihminen ei 
kuitenkaan tietoisesti juurikaan ajattele oman aikaperspektiivinsä luonnetta. (Das 2004, 
71). Visionäärinen johtajuus on edistynyttä strategista ajattelua, jota tarvitaan taktisen 
ajattelun lisäksi, jotta organisaatio voi olla ennakoiva (Holstius & Malaska 2004, 10). 
Seuraavaksi käsitellään tutkielman aineiston keruun tapaa ja analyysiluvussa 
käytettävää teoriaohjaavan sisällönanalyysin menetelmää. 
 	  	  	  	  	  
 
 	  	  	  
	  30	  
3 Aineisto ja menetelmä  
 
Tutkimusaineisto koostuu 12 puolistrukturoidusta teemahaastattelusta, jotka on tehty 
aikavälillä 8.5.2014 - 29.1.2015 (ks. Liite 2: Haastatteluiden ajankohdat ja kestot). 
Aineistoa analysoidaan teoriaohjaavan sisällönanalyysin keinoin. Puolistrukturoitu 
teemahaastattelu lähtee oletuksesta, jonka mukaan yksilön tulkinnat asioista ja heidän 
asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä, samoin kuin se, että merkitykset syntyvät 
vuorovaikutuksessa. (Hirsijärvi & Hurme 2008, 48). Tämä tarkoittaa, että haastattelun 
osapuolet, haastattelija ja haastateltava, luovat myös uusia, yhteisiä merkityksiä 
(Hirsijärvi & Hurme 2008, 49). Teemahaastattelu on siis perin pohjin sosiaalinen 
tilanne, jossa haastateltava ja haastattelija vaikuttavat toisiinsa (esim. Eskola & 
Vastamäki 2001, 27).  
 
Haastateltavista 11 työskentelee Koneen organisaatiossa ja yksi on entinen Koneen 
johtoryhmän jäsen. Teoriaohjaavan sisällönanalyysin menetelmän avulla aineistoa 
eritellään, tiivistetään ja siitä etsitään yhtäläisyyksiä ja eroja. Teoriaohjaavuus näkyy 
analyysin kytkennöissä tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Tarkoituksena ei ole 
kuitenkaan testata mitään teoriaa tai käyttää yhtä suurta teoriaa vertailukohteena 
(Hirsijärvi ja Hurme, 2008, 96-97). Sitaattien avulla päästetään lukija arvioimaan 
analyyttisiä huomioita, joita tutkimusaineistosta on tehty. Haastateltavien anonymiteetti 
halutaan turvata ja siksi heihin viitataan seuraavilla nimikkeillä: ”liiketoiminnan 
kehitystehtävissä toimiva”, ”johtotehtävissä toimiva” tai ”tuotekehityksen parissa 
työskentelevä”. Luettavuuden parantamiseksi haastatteluaineiston sitaateista on 
poistettu täytesanoja, kuten ”niinku”, ”tämmöseen” ja ”sitten”. 
 
3.1. Aineiston keruu ja tutkimuksen toteuttaminen 
 
Kone valittiin tutkimusorganisaatioksi, koska se edustaa tutkielman kysymysten 
kannalta otollista tutkimusorganisaatioita. Kiinnostukseni yritysten 
tulevaisuusajatteluun ja sen vaikutuksiin käytännön toiminnalle, sai minut tutustumaan 
tarkemmin Koneen organisaatioon, joka on toiminut eräänlaisena pioneerina 
tulevaisuusajattelun hyödyntämisessä Suomessa. Haastateltavia kerättiin 
lumipallotekniikalla, joka tarkoittaa jo olemassa olevien kontaktien hyödyntämistä 
	  31	  
siten, että tutkimukseen osaa ottavilta kysytään ehdotuksia muista soveltuvista 
haastateltavista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Ensimmäinen haastateltava 
suositteli mielestään sopivia ennakointia Koneessa tuntevia haastateltavia tutkielmaan ja 
nämä taas suosittelivat seuraavia haastateltavia. 
 
Haastateltavien hankinnan suhteen saatiin apua myös Koneen viestintäosastolta, josta 
ehdotettiin muutamaa haastateltavaksi sopivaa henkilöä, joka tuntee Koneen 
tulevaisuusorientoitunutta työtä. Aineistonkeruun menetelmäksi valittiin 
puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska tutkimuksen luonne vaati tiedonsaannin 
turvaamiseksi haastatteluja Koneen organisaation jäsenten liittämistä merkityksistä 
tutkittavaan ilmiöön. Teemahaastattelua pidetään toimivana haastattelumuotona, kun 
pyritään saamaan tietoa vähemmän tunnetusta ilmiöstä (Saaranen-Kauppinen & 
Puusniekka 2006). 
 
Kuten Mykkänen kirjoittaa, asiakirjat ovat moderneissa yhteiskunnassa olennaisia 
hallinnan välineitä, mutta ne eivät yleensä avaudu ulkopuoliselle tutkijalle ilman 
haastatteluja (Mykkänen 2001, 110). Tutkimusaiheesta ei myöskään ole olemassa 
julkisia asiakirjoja, joita tutkia. Tausta-aineistona on käytetty Koneen tuottamia 
dokumentteja, kuten vuoden 2012 yritysvastuuraporttia, jossa perustellaan megatrendien 
vaikutusta Koneen toimintaa ohjaavina tekijöinä (Kone 2012) ja vuoden 2013 
markkinointimateriaalia (Kone 2013). Lisäksi kolmelta haastateltavalta saatiin 
sähköpostitse tutkimusaiheeseen Koneessa liittyvää lisämateriaalia. Materiaali sisälsi 
mm. Koneen laatiman skenaarioharjoituksen raportin vuodelta 2005, esityksen 
strategiaviestinnän toteuttamisesta Koneessa sekä yleisesityksen Koneen 
ennakointiprojekteista. Haastateltavilta saatua aineistoa on käytetty ymmärryksen 
syventämiseen tutkimusaiheesta. Varsinaisena aineistona toimivat puolistrukturoidut 
teemahaastattelut. 
 
Yksi haastattelumenetelmän eduista aineiston keruussa on joustavuus. Haastattelun 
aikana on mahdollista mm. esittää kysymys uudelleen ja oikaista väärinymmärryksiä 
(Tuomi ja Sarajärvi 2009, 73). Puolistrukturoidulle haastattelulle ominaista on se, että 
haastattelukysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta niitä saatetaan kysyä 
eri järjestyksessä ja haastateltavat voivat vastata niihin omin sanoin. (Eskola ja 
Vastamäki 2001, 26). 
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Haastateltavia lähestyttiin sähköpostitse ja heille kerrottiin tutkimuksen aihe, sen 
taustaa, tulevan haastattelun teemat sekä ketä heitä oli suositellut haastateltavaksi. 
Lisäksi tutkija esitteli haastattelupyynnön yhteydessä itsensä ja koulutustaustansa. 
Tämän jälkeen sovittiin sähköpostitse aika ja paikka, jossa haastattelu toteutetaan. 
Kaikki haastateltavat suhtautuivat haastattelupyyntöön suopeasti, eikä ketään 
suostuteltu haastatteluun. Jotkut toki kieltäytyivät haastattelusta vedoten 
aikataulupaineisiin. Haastattelut kestivät 20 minuutista 75 minuuttiin. Vain kolme 
haastatteluista oli tosin pituudeltaan noin 20 minuuttia haastateltavien kiireiden vuoksi. 
Kaikki muut haastattelut olivat noin tunnin mittaisia. Yhdeksän haastattelua suoritettiin 
Koneen pääkonttorissa Espoon Keilaniemessä. Kaksi haastattelua toteutettiin yhtiön 
tuotekehityksen toimitiloissa Hyvinkäällä ja yksi haastattelu toteutettiin Helsingin 
yliopiston pääkirjaston tiloissa ryhmätyöhuoneessa. Koneen tiloissa tehdyt haastattelut 
suoritettiin kokoushuoneissa, joissa ei ollut läsnä muita ihmisiä kuin tutkija ja 
haastateltava. Eskolan ja Vastamäen mukaan on relevanttia pohtia mikä saa 
haastateltavat suostumaan tutkimushaastatteluun. Heidän mukaansa usein kyse on 
tilaisuudesta tuoda esiin omia mielipiteitä. (Eskola ja Vastamäki 2001, 25). Motiivina 
voi toki olla myös mahdollisuus kertoa omasta työstään ja edustamastaan 
organisaatiosta.  
 
Haastateltaville annettiin mahdollisuus tarkistaa sitaatit, joita heidän haastattelustaan 
käytetään tutkielmassa, ennen tutkielman valmistumista. Tässä yhteydessä myös vielä 
kerran kerrottiin miten heihin viitataan tutkielmassa. Suurin osa ei pitänyt tarpeellisena 
sitaattien tarkastamista. Muutama haastateltavista halusi nähdä sitaatit, joita heidän 
haastattelustaan käytetään. Sitaatit kontekstikuvauksineen lähetettiin heille 
sähköpostitse, jonka jälkeen haastateltavat antoivat luvan sitaattien käyttöön. 
Huomioitavaa on, että Kone on globaali, 50 maassa toimiva yhtiö, mutta tähän 
tutkielmaan haastatellut ovat kaikki suomalaisia ja Suomessa toimivia ylempiä 
toimihenkilöitä ja johtotason henkilöitä.  
 
Teemahaastattelu lähtee oletuksesta, jonka mukaan yksilön kokemuksia, ajatuksia, 
uskomuksia ja tunteita on mahdollista tutkia kyseisellä aineistonhankinnan 
menetelmällä. Haastattelua ohjaa tutkielman kannalta keskeiset teemat. (Hirsijärvi & 
Hurme 2008, 48). Haastattelutilanteissa puolistrukturoitujen haastatteluiden tukena 
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käytettiin neljää teemaa, jotka käytiin läpi jokaisen haastateltavan kanssa. 
Haastattelukysymykset löytyvät ensimmäisestä liitteestä. Teemat ovat:  
 
1. Näkemys ennakointityöstä ja sen ilmenemisestä Koneessa 
2. Näkemys megatrendeistä ja niiden vakiintumisesta Koneessa 
3. Mahdollinen ristiriitaisuus pitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden välillä  
4. Ennakointityö legitimaation lähteenä 
 
Analyysin rakennetta ohjaavat haastatteluteemat (ks. liite 1), koodausrungon teemat (ks. 
liite 3), jotka noudattelevat pitkälti haastatteluteemoja, ja teoreettisen viitekehyksen 
kategoriat ennakoinnista, tulevaisuuden tutkimuksesta, strategisen johtamisen 
tutkimuksesta ja merkitysten rakentumisesta organisaatioissa. Haastatteluteemat 
pohjautuvat edellä mainittuihin teoreettiseen viitekehyksen pääteemoihin. Ensimmäinen 
haastatteluteema (Näkemys ennakointityöstä ja sen ilmenemisestä Koneessa) tukeutuu 
tulevaisuudentutkimukseen ja akateemisiin huomioihin ennakoinnista. Toinen 
haastatteluteema (Näkemys megatrendeistä ja niiden vakiintumisesta Koneessa) 
perustuu niin ikään tulevaisuudentutkimukseen. Kolmas teema (Mahdollinen 
ristiriitaisuus pitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden välillä) pohjautuu strategisen 
johtamisen tutkimukseen, akateemisiin huomioihin organisaatiokulttuurista ja 
sosiaalisen konstruktionismin teorioista. Neljäs haastatteluteema (Ennakointityö 
legitimaation lähteenä) pohjaa uusinstitutionalismiin ja sosiaalisen konstruktionismin 
teorioihin. 
 
Haastatteluteemojen tukena oli neljästä yhdeksään alakysymystä yhtä teemaa kohden. 
Kysymyksiä käytettiin haastattelutilanteeseen sopivalla tavalla. Tilaa jätettiin myös 
keskustelun herättämille uusille kysymyksille. Kuten Hirsijärvi ja Hurme toteavat, 
tutkijan täytyy löytää tasapaino kahden asian välillä haastattelutilanteessa: toisaalta 
teemat ja kysymykset on oltava tarkasti mietitty, jotta tiedonsaanti turvataan. Toisaalta 
haastattelijan on kyettävä reagoimaan haastattelutilanteen keskustelun avaamiin uusiin 
tiedonsaannin polkuihin (2008, 102-103). Tähän haastatteluissa pyrittiinkin pitäen 
samalla mielessä se, että haastattelujen täytyy olla yhdenmukaisia.  
 
Litteroitua aineistoa 11 haastattelusta kertyi 124 sivua. Yhtä haastattelua ei nauhoitettu 
haastateltavan pyynnöstä. Kyseisestä haastattelusta tutkijalla on viiden sivun kirjalliset 
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muistiinpanot. Kyseisestä haastattelusta ei käytetä suoria sitaatteja. Litterointi tehtiin 
sanasta sanaan, sillä halusin varmistaa laadukkaiden sitaattien käytön mahdollisuuden 
työn analyysiluvussa. Litteroinnin yhteydessä haastatteluista tehtiin alustavia 
kommentteja ja merkittiin toistuvuuksia tai erottuvia näkökulmia. Sen lisäksi, että 
aineistosta haettiin ajattelumalleja ennakointityön taustalla, haluttiin myös ymmärtää 
miten tulevaisuusorientoitunutta ennakointityötä tehdään käytännössä. 
 
Litteroinnin yhteydessä tapahtuneen kommentoinnin jälkeen aineistoa luettiin läpi 
useita kertoja ja haastatteluteemoista muodostettiin yläteemoja, joista myöhemmin 
muodostettiin koodausrunko. Koodausrunko perustuu siis synteesiin teoreettisen 
viitekehyksen huomioista, haastatteluteemoista sekä haastattelujen kautta syntyneestä 
ymmärryksestä siitä mikä tutkimusaiheessa tämän tutkielman näkökulmasta on 
relevanttia. Koodausrunkoa hyödynnettiin Atlas.ti –ohjelmassa, jota käytettiin aineiston 
hallinnan, jaottelun ja jäsentelyn tukena. Atlas.ti:n kaltainen ohjelma helpottaa 
litteroidun aineiston läpikäyntiä järjestelmällisellä tavalla. Tekstin yhteyteen voi 
kirjoittaa itselleen muistilappuja ja ryhmitellä aineistoa koodausrungon mukaisiin 
kategorioihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Aineiston käsittelyn 
koettiinkin helpottuvan, kun aikaa ei kulunut turhaan aineiston kahlaamisessa puolelta 
toiselle, vaan etsimänsä aineistokohdan löysi nopeasti. Positiivisena apuna ohjelmaa 
pidettiin myös tilanteissa, joissa haastatteluaineiston huomio liittyi useampaan 
koodausrungon kategoriaan. Tällöin huomion sai helposti koodata useampaan 
kategoriaan kuuluvaksi.  
 
Koodausrunko muodostui viidestä yläkategoriasta, jotka ovat  Merkityksenanto, Jaettu 
näkemys, Ennakointityö käytännössä, Visionäärinen johtajuus ja Ristiriitaisuudet (ks. 
liite 4). Jokaisen yläkategorian alla oli kahdesta kuuteen alakategoriaa, jotka johdettiin 
sekä teoreettisesta viitekehyksestä että haastatteluteemoista. Koodausrungon 
pääkategoriat eivät ole täysin yhdenmukaiset analyysiluvun kappaleiden kanssa, vaan 
joidenkin kategorioiden merkitys pieneni analyysin edetessä ja esimerkiksi 
koodausrungon neljäs teema visionäärinen johtajuus tulee käsitellyksi analyysin 
yhteydessä, mutta sen painoarvo ei ole yhtä suuri kuin mitä koodausrunko antaa 
ymmärtää. Näin on menetelty tutkimusaiheesta syntyneen syventyneen ymmärryksen 
vuoksi, joka prosessin edetessä syntyi. 
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3.2. Teoriaohjaava sisällönanalyysi 
 
Seuraavaksi esitellään teoriaohjaava sisällönanalyysi menetelmänä analysoida aineistoa, 
joka koostuu 12 puolistrukturoiduista teemahaastattelusta. Sisällönanalyysissä aineistoa 
käsitellään erittelemällä, tiivistämällä sekä etsimällä yhtäläisyyksiä ja eroja. Se 
kytkeytyy hermeneuttiseen ymmärtämisen ja tulkinnan perinteeseen (Hakala 2001, 11). 
Sisällönanalyysi on tekstianalyysin muoto, jonka avulla tarkastellaan valmiiksi 
tekstimuotoista tai sellaiseksi esim. litteroimalla muutettua materiaalia. 
Sisällönanalyysin avulla tutkija voi muodostaa tutkimastaan ilmiöstä tiivistetyn 
esityksen, joka samalla kytkeytyy laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muiden 
tutkimusten tuloksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 105.) Sisällönanalyysin muotoja ovat 
aineistolähtöinen, teoriasidonnainen ja teorialähtöinen sisällönanalyysi (Tuomi ja 
Sarajärvi 2009, 95-96). 
 
Käsillä olevassa tutkielmassa käytettävä teoriaohjaava analyysi (synonyymi 
teoriasidonnaiselle analyysille) rakentuu kytkemällä analyysin huomiot teoreettisen 
viitekehyksen huomioihin. Teoria toimii siis jatkuvasti apuna analyysin edetessä. 
Analyysin ei ole kuitenkaan tarkoitus testata minkään teorian toimivuutta, vaan teoria 
toimii ajatuksellisten polkujen aukaisijana tutkielmassa. Teoriaohjaavassa 
analyysimenetelmässä tutkija yhdistelee aineistolähtöisyyttä ja valmiita malleja. 
(Hirsijärvi ja Hurme, 2008, 96-97). Menetelmässä ei ole kuitenkaan yhtä suurta teoriaa, 
joka antaa tutkimukselle raamit, vaan siinä käytetään useampia aikaisempia tutkimuksia 
aiheesta. (Eskola 2010, 182) 
 
Tutkielman analyysiyksiköt pohjautuvat haastatteluaineistoon, mutta tutkielman 
teoreettiset huomiot ovat olennaisesti vaikuttamassa analyysiyksiköihin, sillä jo 
haastatteluteemat on luotu teoreettisten kytkentöjen mukaan. Näin on tapana toimia 
teoriaohjaavassa sisällönanalyysissa (Tuomi ja Sarajärvi 2009, 96-97). Analyysista on 
siis tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus. Aineiston analyysivaihe voi edetä 
alussa aineistolähtöisesti, mutta siihen tuodaan myös jossain vaiheessa teorian vaikutus. 
Tutkijan päässä voi siten vaihdella aineistolähtöisyys ja valmiit teoreettiset mallit, joita 
tutkija yhdistelee luovasti toisiinsa (Tuomi ja Sarajärvi 2009, 96-97). Analyysin 
toteuttamisen yksi leimallinen piirre sisällönanalyysissä on, että aineiston käsittely ja 
keruu ovat ikään kuin samaa prosessia. Alustavaa analyysia tehdään myös samalla kun 
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aineistoa kerätään. (Hakala 2001, 20). Näin meneteltiin myös käsillä olevassa 
tutkielmassa. Alustavaa analyysia tehtiin aineiston litteroinnin yhteydessä. Aineistoa 
teemoiteltiin ja ryhmiteltiin eri aihepiireihin sekä aineistosta tehtiin alustavia huomioita 
analyysin tueksi. Tämän jälkeen teemoittelua syvennettiin alakategorioiden avulla 
(Hirsijärvi ja Hurme 2009, 93). 
 
Tämän tutkielman analyysivaiheessa toimittiin Eskolan ja Vastamäen osoittamalla 
tavalla. Litteroinnin jälkeen aineisto järjestettiin uudelleen niin, että jokaisen teeman 
alle sijoitettiin kaikkien haastateltavien vastaukset kyseisestä teemasta. (Eskola ja 
vastamäki 2001, 41). Tässä vaiheessa aineistonhallinnan apuna käytettiin Atlasti. –
ohjelmaa. Luokittelu on aineiston järjestelyn yksinkertaisin muoto. Teemoittelu taas 
painottaa aineiston järjestelyä aihepiireittäin. Teemoittelun tuloksena syntyy usein uusia 
aihepiirejä ja kategorioita. (Tuomi ja Sarajärvi 2009, 93). Näin kävi myös kyseisessä 
tutkielmassa. Joitain kategorioita yhdisteltiin toisiinsa ja joitain nähtiin tarpeelliseksi 
poistaa. Sisällönanalyysiä on mahdollista tehdä joko kvantitatiivisesti tai 
kvalitatiivisesti. Jälkimmäisessä, tämänkin tutkielman, tavassa keskeistä on edellä 
havainnollistettu aineiston pilkkominen pienempiin osiin, sen käsitteellistäminen ja 
viimeisessä vaiheessa uudenlaisen kokonaisuuden muodostaminen aineistosta. (Tuomi 
& Sarajärvi 2002, 109-116.) 
 
3.3. Tutkimuksen luotettavuuden pohdinta  
 
 
Seuraavaksi pohditaan tutkielman luotettavuutta sekä keinoja, joilla tavoitteeseen on 
ylletty. Kategorioita luotettavuuden arvioimiselle on omaksuttu mm. Tuomen ja 
Sarajärven teoksesta Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi (2009) sekä Mykkäsen 
artikkelista Eliittihaastattelu (2001). Aineisto kerättiin käyttäen puolistrukturoitujen 
teemahaastattelujen menetelmää. Kaikkia haastateltavia lähestyttiin samalla tavoin 
sähköpostitse. Tutkielman kannalta koettiin positiivisena se, että haastateltavat 
työskentelevät eri puolilla organisaatiota, sillä haluttiin ymmärtää kokonaisvaltaisesti 
Koneen ennakoinnin taustalla olevia ajattelumalleja ja sitä miten organisaatiossa 
suhtaudutaan tulevaisuuteen ennakoinnin kautta. Kaikilla haastateltavilla oli 
jonkinasteinen linkki Koneen ennakointityöhön, vaikka kaikki eivät olleet osallistuneet 
toiminnallisen tason ennakointiprojekteihin. 
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Tutkijan pyrkimyksenä oli käydä jokaisen haastateltavan kanssa läpi samat teemat ja 
kysymykset. Kysymysten kysymisjärjestys saattoi vaihdella, sillä haastattelu haluttiin 
pitää keskustelevana. Näin ollen jotkut kysymykset liittyivät keskusteluun eri 
järjestyksessä kuin toisissa haastatteluissa. Kolme haastattelua oli kestoltaan noin 20 
minuuttisia haastateltavien kiireellisestä aikataulusta johtuen. Näissäkin haastatteluissa 
käsiteltiin kaikki neljä haastatteluteemaa, mutta kysymysten määrä jäi luonnollisesti 
vähäisemmäksi kuin tunnin mittaisissa haastattelussa. Tutkija ei kuitenkaan pidä kolmea 
lyhyempää haastattelua ongelmana aineiston yhdenmukaisuuden kannalta, sillä niissä 
pidettiin huolta kaikkien neljän teeman läpikäymisestä, jotta eheys ja yhteneväisyys 
haastattelujen välillä säilyisi.  
 
Kaikki haastattelut noudattivat jokseenkin samaa kaavaa. Haastattelut aloitettiin 
haastattelijan esittäytymisellä, jonka yhteydessä esiteltiin myös tutkimusaihe ja syyt 
sille miksi Koneen ennakointiyöstä on kiinnostuttu. Tämän jälkeen haastateltava esitteli 
itsensä, jonka jälkeen siirryttiin haastatteluteemojen pariin. Jo yhteydenottovaiheessa 
haastateltaville kerrottiin sähköpostitse tutkielman luonne (pro gradu -tutkielma) ja 
haastatteluaineistoa käytettävän ainoastaan tutkielman tarpeisiin. Lisäksi 
viittauskäytännöstä sovittiin yhdessä haastateltavan kanssa. Myös Mykkänen pitää 
edellä kuvattua menettelyä tärkeänä luottamuksen syntymiselle haastattelijan ja 
haastateltavan välille (Mykkänen 2001, 114). 
 
Jokaisen haastateltavan pyydettiin haastattelun alkuvaiheessa kertovan näkemyksiään 
siitä mitä hänelle tarkoittaa a) ennakointi ja b) megatrendit. Kyseiset näkemykset ovat 
keskeisiä tutkimuskysymysten kannalta, joten siksi tiedonsaanti niiden suhteen haluttiin 
varmistaa haastattelun alkuvaiheessa. Haastattelun loppupuolella haastateltavilta 
kysyttiin, mikäli heidän mielestään jokin tutkimusaiheeseen liittyvä aihealue jäi 
keskustelun ulkopuolelle. Näin haastateltavalle annettiin mahdollisuus tuoda 
haastattelun piiriin jokin tutkimuksen aiheeseen liittyvä teema, jota ei 
tutkimuskysymyksissä käsitelty. Kyseistä tekniikkaa pidetään hyvänä tiedonsaannin 
keinona puolistrukturoidussa teemahaastattelussa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2006).  
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Tutkimuksessa on käytetty aineiston hallinnan apuna Atlas ti. –ohjelmaa. Eskola ja 
Suoranta ovat ilmaisseet huolensa siitä, että ohjelman käyttö ohjailisi tutkijan valintoja 
joko tiedostamattomasti tai tietoisesti (1998, 208). Tutkija ei kuitenkaan kokenut 
ohjelman ohjailleen valintojaan, sillä ohjelmaa käytettiin aineiston koodaamiseen, 
kategorioiden muodostamiseen ja aineiston lukemisen ja hallinnan helpottamiseen. 
Hirsijärvi ja Hurme kirjoittavat koodausansaan astumisesta. Tässä tilanteessa koodeja 
tehdään liikaa, eikä niiden tarpeellisuutta ja yhteyttä haastatteluteemoihin mietitä 
tarpeeksi. Koodaamisessa tulee aina muistaa, että se on väline, joka tukee tutkimuksen 
tavoitteita, he toteavat (Hirsijärvi & Hurme 2001, 75-77). Tämän tutkielman 
koodausrunkoa (ks. liite 4) muodostettaessa pyrittiin pitäytymään tutkielman fokuksessa 
ja karsimaan ylimääräisiä kategorioita. Yksittäisiä koodauskategorioita ei kuitenkaan 
käytetty analyysissa siinä määrin, kun olin koodaamisvaiheessa ajateltu.  
 
Eliittihaastatteluihin liittyviä ongelmakohtia vältettiin perehtymällä tutkimusaiheeseen 
etukäteen hyvin ja ottamalla hieman selvää haastateltavan nykyisestä työtehtävästä 
Koneessa ja hänen aikaisemmasta työhistoriasta. Näin haluttiin varmistaa, että 
haastateltava koki haastattelijan pitävän hänen aikaa ja vaivaa arvossaan sekä 
suhtautuvan haastatteluun vakavuudella ja kiinnostuksella (Mykkänen 2001, 120). 
Haastattelutilanteiden dynamiikka on huomioitava seikka, sillä Mykkäsen mukaan mitä 
suuremmaksi statusero aineistonkeruun prosessissa kasvaa, sitä alttiimpi haastattelu 
saattaa olla yksisuuntaiselle kommunikaatiolle. (Mykkänen 2001, 110). Mykkänen niin 
ikään muistuttaa, että korkeassa asemassa olevia henkilöitä haastatellessa haastatteluun 
saattaa tunkeutua heidän oma agendansa, joka voi ilmetä esim. yrityksen 
johtamisoppina tai jonakin idealistisena käsityksenä. (Mykkänen 2001, 118). Edellä 
mainittuja haasteita pyrittiin välttämään valmistautumalla haastatteluihin 
mahdollisimman hyvin. Tutkimukseen valikoituneiden haastateltavien henkilökohtaiset 
mielipiteet ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tämä on toisaalta luonnollista, 
kun tutkimuksen fokuksessa ovat haastateltavien näkemykset. Mikäli haastateltavien 
kokoonpano olisi ollut toinen, olisivat tutkimuksen tuloksetkin luultavasti erilaiset. On 
myös huomioitava, että osa haastateltavista oli ollut luomassa ja kehittämässä 
ennakointia Koneessa, kun taas toiselle osalle aihepiiri oli vieraampi. Tämä tuo tiettyä 
epätasaisuutta aineistoon. Huomattavalla enemmistöllä haastateltavista oli kuitenkin 
kokemuksia ja näkemyksiä ennakoinnista Koneessa.   
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Tutkimushaastatteluissa oli kaiken kaikkiaan hyvä ilmapiiri ja ne sujuivat 
keskustelevassa hengessä. Haastattelija koki vain yhden haastateltavan olleen hieman 
varautunut. Tämä näkyi hienoisena hermostuneisuutena ja epävarmuutena vastauksissa. 
Kyse voi olla myös siitä, ettei kyseinen haastateltava kokenut tutkimuksen aihetta 
itselleen tutuksi. Haastateltavat tuntuivat kaiken kaikkiaan olevan aidosti kiinnostuneita 
tutkimusaiheesta. Tutkimusorganisaationa on heidän työnantajaorganisaationsa, joten 
kiinnostus oli täten osin luonnollista.  
 
Haastattelija pyrki luomaan haastatteluihin luottamuksellisen ilmapiirin ja onnistui 
mielestään tavoitteessa hyvin. Kuten Mykkänen toteaa, tutkija voi omalla 
innostuksellaan tutkimusaihetta kohtaan edesauttaa luottamuksellisen ilmapiirin 
syntymistä (Mykkänen 2001, 120). Haastatteluaineiston kerrottiin olevan 
luottamuksellinen ja sitä käytettävän ainoastaan kyseisessä tutkielmassa. Tutkija ei ole 
sopimussuhteessa tutkimusorganisaationsa Koneen kanssa. Ennen työn palauttamista 
Koneen viestintäosastolle on annettu mahdollisuus lukea työ mahdollisten asiavirheiden 
tai tarkennusten varalta. Tutkimuksen teko on aloitettu tammikuussa 2014 ja valmis 
tutkielma palautetaan toukokuussa 2015. Aineisto on kerätty aikavälillä 8.5.2014-
29.1.2015. Melko pitkä tutkimusprosessi johtuu pääasiassa siitä, että tutkija on 
työskennellyt tutkielman tekemisen lisäksi myös palkkatyössä. 
  
Tutkielman validiteettiin liittyen pidetään olennaisena sitä minkä tyyppisenä 
sosiaalinen todellisuus nähdään ja miten tutkija tarkastelee kieltä. Sosiaalisen 
konstruktionismin mukaan ei ole olemassa absoluuttisia totuuksia, vaan merkitykset 
ja sosiaalinen todellisuus rakentuvat vuorovaikutuksessa, sekä sosiaalisessa että 
kielellisessä (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Täten tässä tutkielmassa 
ymmärretään, että toisenlaisissa haastattelutilanteissa tai vaikka haastattelijaa 
vaihtamalla oltaisiin saatu mahdollisesti erilaisia tuloksia. Kyseinen huomio liittyy 
myös tutkielman reliabiliteettiin.  
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4 Ennakointi ja megatrendit 
 
 
Ennakointia jäsennetään tutkielmassa kahdella tasolla. Koneen strategia ja siihen 
liittyvät megatrendit muodostavat ennakoinnin ajatuksellisen tason. Yksittäiset 
ennakointiprojektit taas muodostavat ennakoinnin toiminnallisen tason. Toiminnallinen 
taso voi ilmetä esim. skenaarioprojekteina tai heikkojen signaalien analysointina. 
Molempia tasoja käsitellään analyysiluvussa. Analyysiluvun ensimmäisessä 
kappaleessa luodaan lukijalle kuva siitä miten ennakointia käytännössä harjoitetaan 
Koneen organisaatioissa. 
 
Tutkielman tutkimuskysymykset kysyvät miten Koneen organisaatiossa jaetaan 
ymmärrystä megatrendeistä ja ennakoinnista ilmiöinä ja näkyvätkö strategisen 
johtamisen ja tulevaisuuden tutkimuksen näkökulmat haastateltavien näkemyksissä 
Koneen organisaation ennakoinnista. Analyysiluku sisältää neljä pääkappaletta. 
Tutkielma on rakennettu niin, että molempiin tutkimuskysymyksiin vastataan kappaleen 
neljä puitteissa. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen Miten haastateltavien näkemykset 
ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuuden tutkimuksen näkökulmista? vastataan 
kappaleen 4.2. Merkityksenanto ennakoinnille –puitteissa vertaillen haastateltavien 
näkemyksiä ennakoinnista teoreettisiin näkemyksiin, jotka esiteltiin kappaleissa 2.1. 
Ennakointia ilmiönä ja 2.2. Tulevaisuudentutkimus tieteenalana.  
 
Toiseen tutkimuskysymykseen Missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa 
vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja megatrendeistä? vastataan kappaleessa 4.3. 
Jaetun ymmärryksen luominen tulevaisuudesta. Sen yhteydessä pohditaan artefaktien 
osuutta Koneen ennakointityöstä ja megatrendeistä mahdollisesti vallitsemaan jaettuun 
ymmärrykseen Scottin ja Scheinin avittamana. Scottin mukaan artefaktit ovat 
materiaalisia kuljettajia, jotka auttavat jonkin tehtävän suorittamisessa. (Scott 2008, 83-
84). Lisäksi toisen tutkimuskysymyksen yhteydessä käsitellään strategiaprosessia jaetun 
ymmärryksen mahdollistajana. Tässä yhteydessä hyödynnetään Mantereen, Suomisen ja 
Vaaran strategiaprosessin jaottelua hierarkkiseen ja dialogiseen (Mantere et al. 2011, 
16). Lisäksi strategiaprosessia peilataan Mintzbergin strategia perspektiivinä –
näkemykseen, jonka mukaan strategiasta muotoutuu strategian laatijoiden 
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maailmankuva, jonka kautta hahmotetaan organisaation identiteettiä ja 
toimintaympäristöä. (Mintzberg 1987, 16). 
	  
Kappale 4.4. Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu vastaa omalta osaltaan molempiin 
tutkimuskysymyksiin, sillä kappaleen aiheena olevat aikaperspektiivit ovat 
tutkimusaiheen läpileikkaava teema. Aikaperspektiivejä kuvataan Dasin käsitysten 
avulla sekä Holstiuksen ja Malaskan visionäärisen johtajuuden teorian avulla.  
 
4.1. Ennakoinnin ilmeneminen Koneessa 	  	  
Tässä kappaleessa luodaan lukijalle kuvaa siitä miten ennakointia käytännössä 
harjoitetaan Koneen organisaatioissa haastattelujen ja tausta-aineiston pohjalta. 
Kappaleessa käsitellään mm. sitä miten ja millaisilla menetelmillä ennakointiprojekteja 
tehdään ja miten haastateltavat suhtautuvat ennakointiin. Haastattelujen ja tausta-
aineiston perusteella ennakoinnin toiminnallista tasoa, yksittäisiä ennakointiprojekteja, 
ei tehdä tietyllä syklillä, esimerkiksi kerran vuodessa, vaan enemmänkin tarpeen 
mukaan. Ennakoinnin toiminnallisen tason suhteen Koneessa on erotettu kaksi linjaa: 
teknologinen ennakointi ja bisnekseen liittyvä ennakointi. Ensimmäinen pitää sisällään 
esimerkiksi nousevien teknologioiden ja tuotesyklien ennakoimisen. Toinen, bisnekseen 
liittyvä ennakointi, pitää sisällään esimerkiksi asiakassegmentteihin liittyvää 
ennakointia. Ennakoinnin suhteen Kone on tehnyt yhteistyötä useiden toimijoiden 
kanssa. 2000-luvun alussa yhtiö osallistui Teknologiateollisuuden tuotekonseptointiin 
liittyvään ennakointiprojektiin. Yhteistyötä on tehty myös mm. VTT:n, Åbo Akademin 
ja itävaltalaisen AIT:n kanssa.   
 
Ennakoinnin ajatuksellisen tason, megatrendien määrittämisen suhteen, prosessi on 
systemaattinen. Megatrendit ovat olleet osa Koneen strategiaa vuodesta 2007 lähtien 
(Michelsen 2013, 566). Strategiaa ja siihen kuuluvia megatrendejä ja kehitysohjelmia 
päivitetään kolmen vuoden välein, mikäli päivittäminen nähdään tarpeelliseksi. 
Megatrendit ovat vuosien varrella kokeneet vain pieniä muutoksia. Tässä yhteydessä 
Koneen henkilöstöllä on mahdollisuus lomakkeen avulla kertoa näkemyksiään 
strategian päivittämiseen liittyen.  
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Entinen Koneen johtoryhmään kuulunut haastateltava kertoo prosessista, jossa kolmen 
vuoden välein päivitetään Koneen strategia. Hän kertoo 2005-2014 Koneen 
toimitusjohtajana toimineen Matti Alahuhdan hyödyntäneen Must Win Battle –
strategiakoulukunnan oppeja. Tyypillistä tälle strategiakoulukunnalle on asettaa 
kehitysohjelmia, jolla on tietty teema ja selkeät tavoitteet, joiden saavuttamista 
seurataan aktiivisesti. Kappaleessa 4.2.2. käsitellään eri funktioita, joita megatrendeille 
asetetaan. Näistä yksi on seuraavassa sitaatissa esiintyvä näkökulma, jonka mukaan 
megtarendit luovat organisaatiolle tarinan. Suomisen mukaan strategiatyö voidaan 
ylipäätään ymmärtää tarinankerrontana, sillä strategia on abstrakti, puheesta ja tekstistä 
rakentuva kokonaisuus. Tällöin strategian käsitteistä tulee usein hyvin tärkeitä. 
(Suominen 2011, 19-20). Seuraavassa kommentissa entinen johtoryhmän jäsen kuvaa 
strategian yhteydessä päivitettäviä kehitysohjelmia ja megatrendejä sekä prosessin 
vaiheita, jossa tämä päivitys tapahtui. 
 
Mut joka kerta aina kun tehtiin kolmen vuoden välein tää iso pohdinta et mitkä nää viis 
kehitysohjelmaa on, niin joka kerta myös aina haastettiin et mihin kehitysohjelmiin me 
tää meidän tarina sidotaan [viittaa megatrendeihin]. --Koneella oli semmonen tapa, 
että siellä oli strategiaryhmä pääkonttorissa, joka valmisteli näitä asioita, joka haki 
esim. isoja globaaleja megatrendejä ja pohti, että mitä nää vaihtoehdot vois olla --. 
 
--Mutta sitten missä kaikki loppujen lopuks tapahtui niin oli noin puolen vuoden 
prosessi aina, jossa noin 200 ihmistä osallistui siihen. -- Kaikki kulminoitui aina yhteen 
isoon management –kokoukseen, jossa paikan päällä oli noin 120 ihmistä. – [Siellä] ei 
koskaan saatu heti niitä valmiiks niitä viittä [megatrendiä], että se yleensä oli 6-7 se 
mihin päädyttiin. Ja sitten niitä alettiin siinä samassa pääkonttoriryhmässä hioa.  
 
Haastattelujen perusteella havaittiin, että haastateltavat voi jakaa neljään kategoriaan 
suhtautumisessaan ennakointiin. Jaottelu kuvaa myös haastateltavien eriasteista tieto- ja 
kokemuspohjaa ennakoinnista. Enemmistö kahdestatoista haastateltavasta asettuu 
haastatteluaineiston perusteella kategorioihin kaksi tai kolme.  
 
Haastateltava, 
1) Itse aktiivisesti edistää ennakoinnin vakiintumista Koneessa. Pitää ennakointia 
olennaisena Koneen menestyksen kannalta 
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2) Pitää ennakointia olennaisena Koneen menestyksen kannalta, mutta ei itse 
aktiivisesti edistä ennakoinnin vakiintumista Koneessa. 
3) Suhtautuu neutraalisti ennakointiin Koneessa. Ollut itse mukana yhdessä tai 
useammassa ennakointiprojektissa, mutta ei oikein tiedä miten projektien 
tuloksia pitäisi viedä käytäntöön. 
4) Suhtautuu neutraalisti ennakointiin Koneessa tai ei selvää käsitystä siitä mitä se 
on. 
 
Haastateltavista kaksi vaikuttaa haastatteluiden perusteella olevan mielipidejohtajia 
ennakoinnin suhteen Koneessa. Heihin viitattiin haastatteluissa mm. visionääreinä. 
Toinen mielipidevaikuttajista vaikutti haastattelun perusteella edelleen aktiivisesti 
kehittävän ennakointia Koneessa ja puhuvan tämän toiminnan puolesta erilaisilla 
foorumeilla. Hän on niin ikään aktiivinen ennakointia harjoittavissa ja edistävissä 
kansallisen tason ja EU-tason organisaatioissa. Toinen mielipidevaikuttajista vaikutti 
haastattelun perusteella siltä, että hänen aktiivisin innostuksen kautensa ennakoinnin 
edistäjänä Koneessa on hiipumaan päin. Hän on kuitenkin ollut vastuussa suurista 
ennakointiprojekteista ja kehittänyt Koneen tapaa suhtautua tulevaisuuteen.    
 
Tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava näkee, että Koneessa on poikkeuksellisen 
pitkät perinteet tietopalvelutoiminnassa. Tämän hän näkee luovan pohjan ennakoinnille: 
 
“--Koneessa on sinänsä aikamoisen merkittävä historia ja nimenomaan liittyy tähän 
tietynlaiseen ennakoinnin systemaattisuuden hakemiseen. Silloin jo siis oikeesti 1970-
luvulla viime vuosisadalla, niin Koneen tietopalvelu oli perustettu ja oli ihan Euroopan 
tasolla siinä kyllä ja todella niinkun edelläkävijä siinä, että millä tavalla 
bisnesympäristöä,-- asiakkaiden ympäristöjä ja muuta seurattiin.”  
 
Tulevaisuudentutkimus ja ennakointi –kappaleessa käsiteltiin erilaisia menetelmiä, 
joiden avulla ennakointia voi harjoittaa. Menetelmiä on lukuisia ja tulevaisuuden 
ennakointia voi harjoittaa mm. skenaariomenetelmän avulla tai analysoimalla hiljaisia 
signaaleja. Toisaalta ennakointiin voi suhtautua myös viisaan yksilön filosofisena 
kykynä, kuten Whitehead klassisessa määritelmässään (1933, 753). Haastateltavieni 
vastausten perusteella Koneessa ei käytetä tiettyjä menetelmiä tai työkaluja 
ennakointiprojektien tueksi. Ennakointiprojekteissa on kokeiltu useita erilaisia 
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menetelmiä, vaikka osa haastateltavista suhtautuukin niiden käyttöön skeptisesti. 
Perusteluna varaukselliseen suhtautumiseen oli, että menetelmä voi rajoittaa kykyä 
harkita erilaisia tulevaisuuksia ja ohjata ajattelua liikaa.  
 
Haastateltavien kuvaamissa Koneessa tehdyissä projekteissa on käytetty mm. 
skenaariomenetelmää ja PESTE-analyysia. Skenaarion voi kuvata tulevaisuuspoluksi, 
joka muodostaa tulevaisuuden tekemisen yhteisen käsikirjoituksen (Heinonen et al. 
2013, 330). PESTE-analyysi on lyhennelmä sanoista polittinen, ekonominen/ 
taloudellinen, sosiaalinen, teknologinen, ekologinen/ ympäristöllinen. PESTE-analyysi 
on siis näiden ilmiöiden tilaa ja tulevaisuutta analysoiva menetelmä, jota käytetään 
etenkin yritysten strategisessa ennakoinnissa (Heinonen et al. 2013, 328). Skenaarioiden 
laatimisen eduiksi katsotaan mm. se, että niiden nähdään auttavan organisaatioita eroon 
näkemyksestä, jonka mukaan tulevaisuus on nykyhetken kaltainen (Wilson ja Kupers 
2013, 10).  
 
Myös luovempia tapoja, kuten roolipelejä ja pienoisnäytelmiä, on käytetty Koneen 
ennakointityön tueksi, tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava kertoo. 
Haastatteluissa mainittiin myös ennakoinnin kannalta tärkeäksi se, että hakeudutaan 
yhteisprojekteihin asiakkaiden tai muiden yhteistyökumppaneiden kanssa, jotta voidaan 
analysoida heidän tulevaisuuden tarpeita ja suunnitelmia ja sopeuttaa Koneen 
liiketoiminnallisia suunnitelmia niihin. Seuraavaksi käsitellään haastateltavien 
ennakointiin liittämiä merkityksiä ensimmäisen tutkimuskysymyksen kautta. 
4.2. Merkityksenanto ennakoinnille 	  	  
Näkevätkö haastateltavat Koneen tulevaisuusorientaation maineenhallinnan keinona, 
kuten Aula ja Heinonen (2011, 15), Koneen legitimaatiota vahvistavana tekijänä vai 
antavatko he sille kenties jotain muita merkityksiä? Näihin kysymyksiin vastataan 
käsillä olevassa kappaleessa. Merkitys –sanan voi teoreettisessa mielessä ymmärtää 
Alasuutarin tavoin: todellisuus on rakentunut merkitystulkinnoista ja erilaisista 
tulkintasäännöistä. Niiden avulla ihmiset suunnistavat ja orientoituvat arkielämäänsä. 
Todellisuus on siis olemassa ihmisille merkitysten välityksellä (Alasuutari 1999, 59-
60). 
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Ensimmäiseen haastattelukysymykseen Miten haastateltavien näkemykset ovat 
tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista vastataan tämän 
kappaleen puitteissa. Tämä tehdään vertailemalla haastateltavien näkemyksiä 
ennakoinnista teoreettisiin näkemyksiin, jotka esiteltiin kappaleissa 2.1. Ennakointi 
ilmiönä ja 2.2. Tulevaisuudentutkimus ja ennakointi. Kappaleen yhteydessä pohditaan 
myös, minkälaisia merkityksiä haastateltavat asettivat megatrendin käsitteelle. Näitä 
merkityksiä vertaillaan teoreettisessa viitekehyksessä esitettyyn megatrendin 
määritelmään, jonka mukaan megatrendien analysoiminen on yksi tapa tarkastella 
organisaation toimintaympäristön muutoksia (Heinonen et al. 2013, 327). Tässä 
kappaleessa käsitellään myös erilaisia funktioita, joita ennakointityölle asetetaan.  
 
Haastateltavien ennakointityölle antamia merkityksiä käsitellään sekä ajatuksellisella 
että toiminnallisella tasolla. Kappale rakentuu niin, että ensin käsitellään ajatuksellista 
tasoa eli sitä miten haastateltavat ymmärtävät strategiaan kuuluvat megatrendit ja mitä 
merkityksiä niihin liitetään. Tämän jälkeen käsitellään haastatteluissa esiintyneitä 
kriittisiä äänenpainoja megatrendeihin liittyen peilaamalla näitä teoreettisessa 
viitekehyksessä esitettyyn kritiikkiin megatrendeille. Ennakoinnin toiminnallista tasoa 
käsitellään tarkastelemalla haastateltavien ennakointiin liittämiä merkityksiä ja 
funktioita.  
 
4.2.1. Kontrolloimattomat megatrendit 	  
Megatrendit, ennakoinnin ajatuksellinen taso, ovat tulleet osaksi Koneen strategiaa 
vuonna 2007. Koneen valikoimat megatrendit ovat kaupungistuminen, demografinen 
muutos, turvallisuus ja ympäristö. Ne ovat siis jo historiansakin puolesta melko tuttuja 
Koneen organisaatiossa. Tämä on selvästi havaittavissa myös haastatteluista, sillä 
megatrendin käsitteestä puhutaan melko yhteneväisesti. Kuitenkaan megatrendien 
sisällöistä ei olla haastateltavien keskuudessa täysin yksimielisiä. Kaupungistuminen ja 
demografinen muutos hyväksytään yksituumaisesti megatrendeiksi, mutta osa 
haastateltavista pohti onko turvallisuus megatrendi lainkaan. Mikäli Koneen 
megatrendien sisältöön tehdään muutoksia, se tehdään strategian ja siihen liittyvien 
kehitysohjelmien päivityksen yhteydessä kolmen vuoden välein. Haastattelujen 
perusteella henkilöstö linkittääkin mielessään megatrendit ja kehitysohjelmat osaksi 
samaa kokonaisuutta (Ks. liite 3). 
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Megatrendien analysoiminen on yksi tapa tutkia organisaation toimintaympäristön 
muutoksia. Megatrendi on yhtenäinen kokonaisuus, jolla on selkeä historia ja 
kehityssuunta. Se on kehityksen makrotason aalto tai linja, jonka suuntaa ei voida 
määritellä tarkastelemalla yksittäisiä toimijoita. Se on yleensä globaali kokonaisuus, 
joka voi tosin sisältää toisilleen vastakkaisia alailmiöitä ja monipuolisesti keskenään 
erilaisia ilmiöitä. Joka tapauksessa näistä ilmiöistä muotoutuva kokonaisuus sisältää 
selkeän kehityssuunnan, jonka voi olettaa jatkuvan samantapaisena myös 
tulevaisuudessa. (Heinonen et al. 2013, 327) Osmo Kuusi on ottanut käyttöön vahvan 
ennakoivan trendin käsitteen täsmälliseksi vastineeksi megatrendin käsitteelle. Vahva 
ennakoiva trendi on vahva ja historiallinen, tilastollisesti todennettu trendi, jonka 
jatkumista asiantuntijat pitävät hyvin todennäköisenä. (Kuusi 2013, 334). 
 
Haastateltavat olivat huomattavasti yksimielisempiä megatrendin käsitteen sisällöstä, 
kuin ennakoinnin käsitteestä, vaikka maltillisia eroavaisuuksia suhtautumisessa 
megatrendeihinkin löytyi. Tämä on ymmärrettävää, sillä megatrendin voi sanoa olevan 
tunnetumpi käsite, kuin ennakointi. Sen voi ymmärtää osaksi yhteiskunnallisen- ja liike-
elämän keskustelun yleistä diskurssia. Myös Koneen organisaatiossa megatrendi 
vaikuttaa kuuluvan osaksi yhtiön sisäistä diskurssia ja yhteistä sanavarastoa. Ennakointi 
taas vaikuttaa haastattelujen perusteella olevan vakiintumattomampi konsepti 
organisaation sisällä. Yleisesti haastateltavat kokivat megatrendin olevan suuri 
kehityslinja, johon ei voi vaikuttaa, ei yksilö eikä yhtiö. Sitä kuvailtiin lähes 
yksituumaisesti merkittävänä ja vääjäämättömänä ilmiönä ja yleisenä kehityksen 
linjana, jota yksittäinen yritys ei pysty kontrolloimaan. Useampi haastateltava painotti 
megatrendien globaalia luonnetta, jolloin niiden koetaan vaikuttavan globaalisti 
ihmisten ja organisaatioiden elämään. Eräs haastateltavista muistutti, että megatrendin 
kehitys voi vaihdella eri aikoina ollen toisena aikana voimakasta, toisena vaimeaa. Osa 
haastateltavista myös totesi megatrendien vaikutuksen olevan hyvin erilainen eri 
maanosissa ja jopa maissa. Johtotehtävissä toimiva haastateltava kommentoi omaa 
suhtautumistaan megatrendeihin liike-elämässä:  
 
Mun mielestä olis täysin käsittämätöntä vetää mitään liiketoimintaa analysoimatta 
näitä liiketoimintaympäristön megatrendejä. 
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Haastateltavien yleinen näkemys megatrendin luonteesta on melko deterministinen. Sen 
nähdään olevan ilmiönä kontrolloimaton ja sen kehitykseen on mahdotonta minkään 
yksilön, organisaation tai instituution vaikuttaa. Toisaalta megatrendi käsitteenä on 
ylipäätään melko deterministinen, kuten Heinosen määritelmä kertoo (Heinonen et al. 
2013, 327). Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen viitaten (Miten haastateltavien 
näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista?), 
haastateltavat uusintavat akateemista käsitystä megatrendeistä, jonka mukaan ne ovat 
kehityksen suuria linjoja, joilla on yhtenäinen suunta. Luonteeltaan ne ovat makrotason, 
globaaleja ilmiöitä. (Heinonen et al. 2013, 327). Useampi haastateltava piti megatrendiä 
myös eräänlaisena muotikäsitteenä, jota kuulee käytettävän hyvin erilaisiin 
tarkoituksiin. Tämän koettiin vähentävän megatrendien uskottavuutta. Osmo Kuusi on 
kehittänyt vahvan ennakoivan trendin käsitteen täsmälliseksi vastineeksi megatrendin 
käsitteelle. Kuusi painottaakin, että asiantuntijoiden on pidettävä vahvan ennakoivan 
trendin jatkumista todennäköisenä. (Kuusi 2013, 334). Johtotehtävissä toimivan 
haastateltavan kommentista huokuu juuri uskottavuuden kaipuu megatrendi-
keskusteluun ja toisaalta asiantuntevien auktoriteettien puute megatrendeihin liittyvästä 
yleisestä keskustelusta. Hän kommentoi asiaa seuraavasti: 
 
No se nyt on vähän sellasta popularisointia, että megatrendi, nojoo et puhutaan 
megatrendeistä ja sit joka joulukuun viimenen päivä kaikki saitit aina ilmottaa et nyt täs 
on 2014 megatrendit. 
 
Useampi haastateltava myös totesi, ettei megatrendien avulla voi ymmärtää todellisuutta 
kovin syvällisesti. Niiden koetaan kertovan erilaisista ilmiöistä päällisin puolin, mutta 
megatrendejä todella ymmärtääkseen täytyy tehdä syvempää analyysiä niiden 
vaikutuksista. Neljään tai edes kymmeneen megatrendiin ei voi kiteyttää kaikkea 
olennaista maailmasta ja siitä toimintaympäristöstä, jossa yhtiö toimii, osa 
haastateltavista totesi. ”Megatrendit on aina yksinkertaistuksia”, toteaa 
tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava. Johtotehtävissä toimiva haastateltava taas 
katsoo, että megatrendit ovat yllätyksettömiä ja osin itsestään selviä asioita. Kyseinen 
johtotehtävissä toimiva haastateltava kertoikin ennakointiprojektin aloittamisen 
perusteeksi tarpeen ymmärtää megatrendien vaikutuksia omalla vastuualueellaan 
Koneessa. Hän myös koki, että ennakointiprojektin laatiminen antaa hänen 
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tiiminsä näkemyksille legitimaatiota päätöksentekotilanteissa, sillä hän voi kertoa 
tutkineensa asiaa.  
 
Vaikka megatrendi on muutoksen ja muuttuvan maailman indikaattori, kuvaili 
tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava megatrendien antavan organisaatiolle 
jotain pysyvää johon nojata liike-elämän myllerryksessä. Haastateltavan näkemykseen 
saattaa osaltaan vaikuttaa se, että Koneen valitsemat megatrendit ovat kokeneet vain 
pieniä muutoksia vuosien varrella. Niiden artikuloidut merkitykset Koneen 
liiketoiminnalle ovat täten tullee tutuksi vuosien varrella.   
 
 Jos oikeesti pystyy tunnistamaan ne megatrendit ja määrittelemään, niin sehän on itse 
asiassa hirveen stabiili pohja, koska se on vähän sama kuin vuodenaikojen vaihtelu tai 
hyvnkin liike-elämä -näkökulmasta pitkän aikavälin suht pysyvä ilmiö. 
 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva haastateltava kiteyttää usean haastateltavan 
näkemyksen Koneen megatrendeistä. Ne luovat työlle taustaa, mutta niiden merkitystä 
ei pidä suurennella. Jokin megatrendin indikaatio voi kuitenkin toimia perusteena 
liiketoiminnallisten tavoitteiden asettamiselle jollekin tietylle tasolle, liiketoiminnan 
kehitystehtävissä toimiva haastateltava toteaa. Haastateltava kertoo näkemyksestään:  
 
Mut jos meet -- tekemään budjettisuunnitelmaa ens vuodelle, niin ei me siinä 
megatrendissä piehtaroida tuntikausia. Ne on annettuja ympäristötekijöitä  
 
Entinen johtoryhmän jäsen katsoo, että megatrendien luoma ”kehystarina” mahdollistaa 
merkityksellisen työn tunteen tuottamisen Koneen henkilöstön jäsenille. Hän pitää 
kyseistä kehitystarinaa hyvin olennaisena etenkin yhtiön sisäisen legitimaation eli 
henkilökunnan suhtautumisen kannalta. Hän sanoo kehystarinan vaikuttavan myös 
ulkoisen legitimaation vahvistumiseen eli siihen miten ulkoiset sidosryhmät suhtautuvat 
Koneeseen. Ensisijaisena hän pitää kuitenkin sisäisen legitimaation vahvistumista. Hän 
kuvaa näkemystään seuraavasti:  
 
--sun täytyy kiinnittää sun organisaation merkitys ympäröivään yhteiskuntaan. Jos et sä 
rakenna sitä, niin sulla ei oo tavallaan oikeutusta yhteisöltä, että miks sä oot olemassa.  
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Yhtiö voi valjastaa megatrendeistä ja tulevaisuusorientaatiosta tukea moniin erilaisiin 
tavoitteisiin. Haastateltavien lausuntojen perusteella megatrendien avulla pyritään 
Koneessa ymmärtämään pirstaloituvaa ja nopeasti muuttuvaa toimintaympäristöä, 
rakentamaan brändiä yhteiskunnalliseen keskusteluun kiinnittyvän tarinan avulla sekä 
hallitsemaan ja rakentamaan yhtiön mainetta. Haastattelujen perusteella kävi ilmi, että 
megatrendit voivat myös auttaa lisäämään jaettua ymmärrystä yhtiön sisällä ja 
keskeisten sidosryhmien välillä. Tämä tapahtuu megatrendien tarjoaman tarinan, 
eräänlaisen maailmankuvan kautta, joka myös parhaimmillaan lisää yhtiön 
legitimaatiota. Haastattelut myös auttoivat ymmärtämään, että megatrendeillä voi 
rakentaa yhtiölle perustarinan sen olemassaolon tueksi ja luoda strategisen 
kiintopisteen, joka edesauttaa strategian viemistä käytäntöön. Edellä mainitut seikat 
edesauttavat organisaatiokulttuurin positiivista kehitystä. Seuraavaksi tarkastellaan 
kritiikkiä, jota haastateltavat kohdistivat Koneen megatrendeihin.  
 
Haastateltavien Koneen megatrendeihin kohdistuvan kritiikin voi tiivistää kolmeen 
teemaan.  
1) Megatrendien määrittämisen prosessuaaliset seikat: tunne että henkilöstöä ei 
kuunnella tarpeeksi prosessissa, jossa megatrendit määritellään.  
2) Megatrendien sisältöjen kyseenalaistaminen turvallisuuden ja osittain 
ympäristön megatrendin osalta. 
3) Megatrendien filosofiset seikat: näkemys siitä, että megatrendit ohjaavat 
ajattelua liikaa mahdollisesti kaventaen näkökulmaa.     
 
Osa haastateltavista koki megatrendien käytössä strategian tukena ongelmia. 
Kaupungistuminen ja demografinen muutos (väestön ikääntyminen ja 
keskiluokkaistuminen) hyväksyttiin yksituumaisesti relevanteiksi megatrendeiksi, mutta 
turvallisuus ja ympäristö herättivät pohdintaa haastateltavien keskuudessa. Useampi 
haastateltavista kyseenalaisti turvallisuuden ja ympäristön megatrendeinä. Etenkin 
Turvallisuuden koettiin olevan ihmisen perustarve tai ”olemassa oleva fakta”, ei 
niinkään megatrendi tai edes trendi. Ympäristön megatrendi sai osakseen samaa 
pohdintaa, kuin turvallisuuden megatrendi. Megatrendien eriasteinen sisäinen 
legitimaatio näkyi haastateltavien vastauksissa siten, että kaupungistumiseen ja 
demografiseen muutokseen viitattiin selittäen ne melko yhtenevästi Koneen virallisen 
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linjan kanssa. Lisäksi kaupungistuminen ja demografinen muutos toistui haastateltavien 
puheissa, kun he kertoivat esimerkkejä Koneen toiminnasta. Turvallisuuden ja 
ympäristön huomioimisen osalta näin ei juurikaan tapahtunut. Jaettu ymmärrys näistä 
kahdesta Koneen megatrendistä vaikuttaisi haastateltavien lausuntojen perusteella 
olevan heikompi, joka saattaa johtaa siihen, ettei niiden merkitystä uusinneta 
organisaatiossa samalla intensiteetillä kuin kaupungistumisen ja demografisen 
muutoksen merkityksiä. Niiden asema megatrendeinä ja Koneen ennakointia ja 
kehitysohjelmia ohjaavina teeseinä on siis mahdollisesti vaimeampi. 
 
Slaughter kritisoi megatrendien taustaoletuksia. Hänen mukaansa ei voi väittää 
löytäneensä megatrendiä, ellei huomioi löytämisen prosessia ohjaavia ajattelumalleja ja 
silmälaseja. (2013, 357). Slaughter kyseenalaistaakin erilaiset megatrendilistaukset, sillä 
hän pitää niiden sisältöä laatijoidensa ajattelun mukaisena, jolloin ne eivät kykene 
antamaan laaja-alaista kuvaa kehityssuunnasta, johon maailma on menossa (2013, 357). 
Tämä laaja-alaisen kuvan tarjoaminen on kuitenkin megatrendin tehtävä, kuten 
Heinonen kuvaa: megatrendi on makrotason ilmiöiden laaja ja usein globaali 
kokonaisuus (Heinonen et al. 2013, 327). Haastateltavien kritiikki Koneen megatrendejä 
kohtaan linkittyykin Slaughterin huomioon, sillä haastattelujen perusteella on 
havaittavissa pettymystä siitä, että megatrendien taustaoletuksia ei ole riittävällä tavalla 
perusteltu. Ensimmäinen tutkimuskysymys (Miten haastateltavien näkemykset ovat 
tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista?) saa osaltaan 
vastauksensa: haastateltavat kritisoivat megatrendeistä tietämiseen liittyviä 
taustaolettamuksia mukaillen akateemisia havaintoja megatrendien ongelmakohdasta 
(esim. Slaughter 2014, 357). 
 
Kolmanteen megatrendi-kritiikin teemaan eli megatrendien filosofisiin seikkoihin 
liittyen, useampi haastateltava totesi tärkeäksi sen, että Koneessa seurattaisiin muitakin 
megatrendejä kuin valittuja neljää (kaupungistuminen, demografinen muutos, ympäristö 
ja turvallisuus) ja viestittäisiin myös niiden kehityksestä organisaation jäsenille. 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä työskentelevä haastateltava kokee, että Koneen 
megatrendien sisältöön ei ole mahdollista vaikuttaa. Hän kuvaa ajatuksiaan seuraavalla 
tavalla:  
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Ihmisten ajattelun kykyä ei sais aliarvioida ja totta kai ymmärrän, että yritysten täytyy 
joskus viestiä yksinkertaisesti, että se viesti saadaan läpi. Mutta silti pitäis jättää 
pienelle filosofiselle keskustelulle sijaa. Nimenomaan sellaset keskustelut, missä meidän 
pitää kyseenalaistaa meidän ympäristö ja olemassaolo voi olla meidän selviytymisen 
kannalta kriittisiä.    
 
Toiseen megatrendi-kritiikin teemaan, megatrendien sisältöjen kyseenalaistamiseen 
liittyen, tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava oli huolissaan siitä, että Koneen 
valitsemat megatrendit ovat mittakaavaltaan erisuuruisia. Hän koki kaupungistumisen 
paljon laajemmaksi kehityskuluksi, kuin turvallisuuden. Haastateltavan mukaan  nyt 
megatrendin käsitettä käytetään Koneessa kuvaamaan ilmiötä, joka ei ole tosiasiassa 
megatrendi. Haastateltavien keskuudessa pohdittiin megatrendeihin tukeutumisen 
mahdollisesti kaventavan yhtiön näkökulmaa, sillä niiden varjolla saatetaan sulkea 
silmät heikoilta signaaleilta ja valita työn alle sellaisia projekteja, jotka sopivat 
valittujen megatrendien edustamaan linjaan ja eetokseen. Tämä liittyy kolmanteen 
megatrendejä Koneessa kritisoivaan teemaan. Hiljaisten signaalien eli nousevien 
kehityskulkujen aikainen huomaaminen voi olla organisaation menestyksen kannalta 
olennaista, tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava pohtii. Hän kuvaa ajatuksiaan 
seuraavasti:  
 
Megatrendi auttaa sua perustelemaan ja kommunikoimaan asioita ja viemään jotain 
projekteja eteenpäin. Ja ne jotka ei ole ehkä selkeästi siinä megatrendien aallon edessä 
menossa niin tota ne on toki vaikeempi perusteella 
 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva haastateltava pohtii voiko yritys itse 
määritellä megatrendejä ja ovatko ne silloin todellisia megatrendejä. Hän toivoo myös, 
että olisi jokin riippumaton taho, joka määrittelisi megatrendit ja johon yritykset ja muut 
organisaatiot viittaisivat valitsemiensa megatrendien osalta. Hänen huomionsa 
kiinnittyy megatrendien kritiikin ensimmäiseen kategoriaan, näkemykseen siitä ettei 
henkilöstöä kuunnella prosessissa, jossa megatrendit määritellään. Hän kuvaa 
ajatuksiaan seuraavissa sitaateissa: 
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Meillehän megatrendit on lanseerattu yrityksen johdon puolelta ja viestintäosasto on 
ollut varmasti vahvasti siellä tekemässä töitä, niin siinä on sellanen mielenkiintoinen 
asia, että onko ne oikeesti megatrendejä vai onko ne niitä trendejä, jotka me ollaan 
otettu tukemaan meidän tämän hetkisiä tarkoitusperiä. --Pitäis -- tunnustaa se että se 
maailma ei ole vaan nämä neljä megatrendiä, jotka tukevat Koneen liiketoimintaa.  
 
Tuntuu, että se on valittu sen takia että me voidaan perustella meidän 
modernisaatiobisnes --Että mä en osta safetyä sinällänsä. --Mut mä luulen, että mä en 
oo ainoo ihminen, joka meidän yrityksessä miettii näitä. Ja niin kauan kun siitä ei käydä 
tällästä tiettyä dialogia tai jonkinlaista itsekritiikkiä, niin vaikutushan on tolla 
megatrendillä [turvallisuus] pienempi, kuin näillä muilla jotka ovat aika itsensä 
selittäviä. 
 
Yhteenvetona todettakoon, että haastateltavat tulkitsevat megatrendin yleisen luonteen 
hyvin yhdenmukaisesti teoreettisiin havaintoihin nähden. Megatrendi nähdään 
deterministisesti kontrolloimattomana kehityksen suurena, globaalina linjana. Tämä 
tukee melko yhdenmukaisesti esimerkiksi Heinosen megatrendin määritelmää 
(Heinonen et al. 2013, 327). Osa haastateltavista piti megatrendien yleistä uskottavuutta 
kuitenkin hieman kyseenalaisena. Tässä tilanteessa megatrendiä parempi termi 
kuvaamaan kyseistä aiaa voisi olla Kuusen vahva ennakoiva trendi, joka korostaa, että 
kuvattavan trendin on oltava historiallinen ja tilastollisesti todennettu. Lisäksi 
tunnistettujen asiantuntijoiden on pidettävä sen jatkumista hyvin todennäköisenä. 
(Kuusi 2013, 334). Osa haastateltavista kokee megatrendien käytössä strategian tukena 
myös erilaisia ongelmia. Kritiikki voidaan tiivistää kolmen teeman alle prosessuaalisiin, 
sisällöllisiin ja filosofisiin seikkoihin. Seuraavaksi käsitellään tarkemmin sitä 
minkälaisia merkityksiä ja funktioita haastateltavat asettivat sekä ajatuksellisen että 
toiminnallisen tason ennakoinnille. 
 
4.2.2. Ennakoinnin funktiot 
 
Tässä kappaleessa analysoidaan ensimmäisen tutkimuskysymyksen mukaisesti miten 
haastateltavien näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen 
näkökulmista. Ennakointi edustaa kontrollin pradigmaa, jonka mukaan tulevaisuutta voi 
hallita ja siihen voi vaikuttaa. Ympäröivillä sosiaalisilla rakenteilla, arvoilla ja 
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ideaaleilla on olennainen vaikutus siihen minkälaista tulevaisuutta tavoitellaan 
(Kettunen 2015, 11; Masini 2006, 1159). Tässä kappaleessa pohditaan haastateltavien 
näkemyksiä kyseisestä paradigmasta. 
 
Tässä kappaleessa peilataan teoriakappaleiden 2.1. Ennakointi ilmiönä ja 2.2. 
Tulevaisuudentutkimus tieteenalana näkemyksiä ennakoinnista haastateltavien 
näkemyksiin siitä mitä ennakointi tarkoittaa. Näiden huomioiden kautta päästään kiinni 
siihen ajatusmaailmaan ja niihin merkityksiin, joita haastateltavat Koneen ennakointiin 
liittävät. Huomionarvoista on, että harva haastateltava itse aktiivisesti käytti ennakointi-
termiä, vaan he pikemminkin omaksuivat termin, koska tutkija käytti sitä tai puhuivat 
aiheesta muilla käsitteillä. Palaamme siis edellisessä kappaleessa tehtyyn huomioon 
siitä, että megatrendi vaikuttaa olevan käsitteenä osa Koneen yhteistä sanavarastoa, 
ennakoinnin ollessa käsitteenä vakiintumattomampi. 
 
Van Lenten ennakoinnin määritelmä on hyvin relevantti Koneen kaltaiselle toimijalle, 
jolle innovaatiokyky ja teknologiset keksinnöt ovat tärkeitä ja jonka ennakointi 
painottuu juuri teknologisiin ja bisnekseen liittyviin aspekteihin. Van Lenten mukaan 
ennakointia voi kuvata systemaattiseksi työkaluksi, jonka avulla voidaan lisätä 
innovaatiojärjestelmien ja niiden osien kyvykkyyksiä. Ennakointityön funktiona on 
identifioida lupaavia teknologisia suuntia ja sitouttaa relevantit sidosryhmät luomaan 
jaetun vision ja toimimaan sen mukaan. (Van Lente 2012, 770). Ennakoinnista 
puhuttaessa voidaan viitataan sekä liiketoiminnalliseen prosessiin että filosofiseen, 
viisaan ihmisen kykyyn (Rohrbeck, Whitehead).  
 
Haastatteluiden perusteella haastateltavat ymmärtävät ennakoinnin huomattavasti 
kirjavammin kuin megatrendin käsitteen. Seuraavaksi käsitellään haastateltavien 
ennakointiin liittämiä merkityksiä, jotka voi jakaa kahden kattoteeman alle. 
Ensimmäisessä kattoteemassa ennakointi ymmärretään resilienssin vahvistajana eli 
kykynä palautua tai jopa vahvistua yllättävistä shokeista (Cook et al. 2014, 3). Toisessa 
kattoteemassa ennakoinnin ymmärretään olevan kilpailukyvyn vahvistaja. Ennakointi 
resilienssin vahvistajana oli kahdesta kattoteemasta huomattavasti useammin 
haastatteluissa viitattu. Haastateltavat eivät kuitenkaan itse käyttäneet resilienssi –
käsitettä, vaan se on kirjoittajan asettama kokoava käsite haastateltavien nimeämille 
ennakoinnin merkityksille. 
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Resilienssin vahvistamisen kattoteeman piiriin kuuluu haastateltavien näkemykset 
ennakoinnista, jotka korostavat ennakoinnin olevan jaetun ymmärryksen luoja, 
muutokseen varautumista ja muutoksensietokykyä, riskien hallintaa, tietoon perustuvaa 
ymmärrystä tulevaisuudesta ja omasta toimintaympäristöstä sekä keskustelun herättäjä 
ja inspiraation antaja. Kilpailukyvyn vahvistamisen kattoteeman piiriin kuuluu 
haastateltavien näkemykset ennakoinnista, jotka korostivat kykyä asiakkaan tarpeen 
arvioimiseen, kilpailijoiden liikkeiden ennakoimiseen, liiketoimien maantieteellisen 
sijoittumisen suunnitteluun. Lisäksi kilpailukyvyn vahvistamisen kattoteemaan liitetään 
haastateltavien näkemys, jonka mukaan ennakointi valmistelee nopeaan 
päätöksentekoon ja antaa valmiuksia parempien päätösten tekemiseen.  
Ensimmäiseen teemaan, resilienssin vahvistamiseen, liittyen haastateltavat mainistivat 
useimmin ennakoinnin jaetun ymmärryksen luojana, liiketoimintaympäristön 
parempana tuntemuksena ja riskien hallintana. Kilpailukyvyn vahvistamisen teeman 
liittyen haastateltavat mainitsivat useimmin ennakoinnin päätöksenteon tukena.  
 
Resilienssin vahvistamisen kattoteema mukailee Malaskan näkemystä ennakoinnista. 
Hänelle ennakointi on organisaation päätöksenteon ja suunnittelun tukitoimi ja tapa 
muodostaa yhteinen pitkän aikavälin näkemys (Malaska 2013, 19). Kilpailukyvyn 
vahvistamisen kattoteemaa kiinnittyy strategisen johtamisen tutkimukseen. Esim. 
Porterin (1996) näkemys strategiasta erottautumisena kilpailijoista voidaan liittää 
haastateltavien ennakointiin liittämiin merkityksiin, kuten kilpailijoiden liikkeiden 
ennakointiin ja yhtiön toimintojen maantieteellisen sijoittumisen suunnitteluun. Nämä 
ovat perinteisiä yhtiön strategiseen asemointiin ja lisäarvon tavoitteluun liittyviä 
keinoja. 
 
Tuotekehityksen parissa työskentelevä haastateltava kuvaa ennakoinnin asiantilaa 
Koneessa omasta näkökulmastaan. Hänen kommenttinsa kiinnittyy resilienssin 
vahvistamisen kattoteemaan painottaen ennakointia yhteisen ymmärryksen luojana. Hän 
tekee kuitenkin eron ennakoinnin ajatuksellisen ja toiminnallisen tason välillä. 
Seuraavassa hän kuvaa näkemystään:  
 
Henkilöstön sitouttaminen siihen missä me mennään, niin se on mun mielestä aika iso 
osa [ennakoinnin funktiota]. Ja nyt puhun tän strategiatyön yhteydessä eli näistä 
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megatrendeistä ja strategiatyön yhteydessä tapahtuvasta kommunikoinnista ja siitä 
ennakointityöstä mitä siinä tehdään. Mutta sitten se arkipäivän ennakointityö, niin 
sehän meillä ei oo niin systemaattista, että osaisin siitä sanoa mitään.   
 
Johtotehtävissä toimivan haastateltavan näkemys ennakoinnista Koneessa kuvaa 
kilpailukyvyn vahvistamiseen liittyvä teemaa ja tarkemmin liiketoimien 
maantieteellisen sijoittumisen suunnittelua. Kuten kappaleen alussa mainittiin, 
Rohrbeckin mukaan ennakoinnin suurimmat eroavaisuudet liittyvät siihen kuvataanko 
toimintaa prosessina vai kykynä (Rohrbeck 2010, 11). Haastateltavan kommentti 
kiinnittyy ennakointiin prosessina, jota voi kehittää, suunnitella ja jalostaa. 
Maantieteellisen sijoittumisen painopiste on yksi suuryhtiön tärkeistä kysymyksistä, 
kuten haastateltava kuvaa:  
 
Mutta se on mielenkiintoinen pitkän aikavälin kysymys kyllä, että miten Afrikka ja 
BRIC-maat sitten nousee. Ja se on varmaan tämmöstä ennakointityötä sitten 
parhaimmillaan, että yritetään arvata oikein, että kuka on vallassa missäkin maassa ja 
missä ostetaan hissejä ja minkälaisia hissejä ja niin poispäin. 
 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva haastateltava liittää ennakoinnin niin ikään 
kilpailukyvyn vahvistamiseen ja Rohrbeckin jaottelun prosessuaaliseen osaan. Hän 
mukailee myös Van Lenten määritelmää, jonka mukaan ennakointi on systemaattinen 
työkalu, jonka avulla voidaan lisätä innovaatiojärjestelmien ja niiden osien 
kyvykkyyksiä (Van Lente 770, 2012). Seuraavassa hän kuvailee suhtautumistaan 
ennakoinnin toiminnalliseen tasoon Koneessa: 
 
No sinällänsä sen sanan voi mieltää vähän päivän fiiliksen mukaan. Et jos taistelee 
vaikka tuotekehityksen portfolion suunnasta tai laajuudesta, niin täytyy hyvin aikaisessa 
vaiheessa ennakoida, koska siellä kestää hirveen kauan aikaa saada asioita valmiiksi 
eli tietyllä tavalla ennakointi on sitä, että mun pitää ennakoida että mitä 2018 
markkinoilla halutaan. 
 
Johtotehtävissä työskentelevä haastateltava lähestyy määritelmällään Whiteheadin 
määritelmää, jonka mukaan ennakointi on filosofista valtaa, johon kuuluu 
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monimuotoisten yhteiskunnallisten virtausten ymmärtäminen (Whitehead 1933, 753).  
Haastateltava kuvaa näkemystään ennakoinnista seuraavasti: 
 
Mä sanoisin, että se on systemaattista ja suunnitelmallista valmistautumista siihen 
mihinkä suuntaan tämä liiketoiminta kehittyy. --Se on sekotus niinkun intuitioo ja sitten 
faktapohjaista analyysia. 
 
Sama johtotehtävissä toimiva haastateltava lähentyy puheenvuorossaan strategista 
ennakointia, kuten Rohrbeck sen ymmärtää, puhumalla epäjatkuvan muutoksen 
havaitsemisesta. Hänen kommenttinsa liittyy myös resilienssin vahvistamisen teemaan, 
jonka alle muutoskyvyn vahvistaminen ennakoinnin avulla sijoittuu. Rohrbeckin 
mukaan strateginen ennakointi on yhtiön kyky havaita epäjatkuvaa, radikaalia muutosta 
aikaisessa vaiheessa. Tämä mahdollistaa epäjatkuvan muutoksen seurausten tulkinnan ja 
yhtiön kannalta tehokkaiden reagointitapojen kehittämisen. Näin turvataan yhtiön pitkän 
aikavälin selviytyminen ja menestyminen (Rohrbeck 2010, 11). Strategisessa 
ennakoinnista olennaista on, että ennakointi linkitetään organisaation strategisiin 
tavoitteisiin. 
 
Maailmassa on kahdenlaista juttua yrityksen näkökulmasta eli on jatkumoa, että 
tehdään koko ajan parempia hissejä. Sitten on epäjatkumoita, että joku digitalisaatio 
muuttaakin ne pelin säännöt. --Missä ennakointia tarvitaan mun mielestä, niin on 
epäjatkumoiden ennakointi. Että jos joku liiketoimintalogiikassa muuttuukin 
äkkijyrkästi, niin mitäs me sitten tehdään. --Tää on mun mielestä se, missä ennakoinnin 
merkitys on kaikkein suurin. Eastman Kodak ei ennakoinut riittävän hyvin sitä, että 
kamerateollisuus muuttui digitaaliseksi. 
 
Toisella osastolla johtotehtävissä työskentelevä henkilö korosti, että ennakointityötä 
täytyy tehdä ilman ennakkoasetelmia ja vahvoja hypoteeseja. Hänen näkemyksenä on 
lähes yksi yhteen Chian määritelmän kanssa, jonka mukaan ennakointi on syvän 
ymmärryksen ja näkemyksen tuote, johon tarvitaan myös naiiviutta, viattomuutta ja 
kykyä haastaa tavanomaiset ajatusmallit (Chia 2004, 22). Ennakoinnin tarkoitus ei ole 
tuottaa ennustuksia tiettyihin tilanteisiin, vaan sen tavoite on kehittää organisaation 
kykyä harkita mahdollisia tulevaisuuksia (Makridakis 2004,  2). Kommentissaan 
johtotehtävissä toimiva haastateltava kokoaa yhteen ennakoinnin ominaisuuksia sekä 
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resilienssin vahvistamisen että kilpailukyvyn vahvistamisen kattoteemasta. Hän kuvaa 
näkemystään seuraavassa. 
  
Ja tää erehdys et se lipsahtaa sinne ennustamisen puolelle et me tehdään 
brainstormingia ja kreataan jotain kivoja tulevaisuusnäkymiä, niin se ei ole mitään 
asiallisesti ottaen ennakointia. Mut jos siihen lisää sanan eli strateginen ennakointi, 
niin sit ollaan oikeilla jäljillä eli silloin se linkataan siihen yrityksen core 
osaamisalueeseen ja core bisnesalueeseen ja sen parempaan ymmärtämiseen ja se 
tehdään myöskin sillä tavalla open mind –aspektilla. Totta kai sieltä haetaan 
mahdollisia vahvuuksia tulevaisuudessa, mut sillä voidaan myöskin tehdä sitä 
riskinhallintaa ja tunnistaa niitä mahdollisia uhkakuvia et se on sekä-että -toimintaa. 
 
Kolmannella osastolla johtotehtävissä toimiva haastateltava pohtii ennakoinnin 
luonnetta luonnollisena osana johtajan työtä. Haastateltava asettuu Rohrbeckin 
ennakointi prosessina / filosofisena –kykynä akselilla jälkimmäisen kannalle. 
Huomionarvoista on, että kyseinen haastateltava suhtautui joissain vastauksissaan 
ennakointiin prosessina, jota voi kehittää ja jota voi harjoittaa tietyin menetelmin. Hän 
on ollut myös itse keskeisessä roolissa kehittämässä Koneen ennakointityötä. 
Edellisessä kappaleessa käsiteltiin haastateltavien näkemyksiä siitä, ettei megatrendien, 
ennakoinnin toiminnallisen tason merkitystä tulisi suurennella. Seuraavassa esitettävä 
kommentti kuvaa samankaltaista näkemystä. 
 
Se ennakoinnin merkitys on aivan olennainen, mutta sitä ei ehkä sillä nimellä kutsuta et 
tosiaan kun puhutaan ennakointityöstä, niin se on vähän niinku innovaatio. Hesaris oli 
joku kuukausi sitte juttu Silicon Valleystä ja joku joka oli siellä työskennelly, niin 
ihmetteli et siellä ei puhuta innovaatioista. Ja siinä vaan todettiin, että innovaatio on 
powerpointteja ja julkisia presentaatioita varten et porukka tekee sitä innovaatiotyötä 
kutsumatta sitä innovaatioiksi. Tää ennakointityö on varmaan ihan samanlainen juttu. 
Et se joka liikkeenjohdon kanssa on tekemisissä niin ymmärtää, että se on oleellinen osa 
sitä työtä. Mutta et se on niinkun sisäänrakennettu toimintatapoihin ja niin luonnollinen 
asia et ei tiedosteta et nyt siirryin tekemään ennakointityötä. 
 
Tässä kappaleessa tarkasteltiin ensimmäisen tutkimuskysymyksen (Miten 
haastateltavien näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen 
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näkökulmista) mukaisesti haastateltavien ennakoinnille asettamia merkityksiä ja 
funktioita. Aineistolta kysyttiin Rohrbeckin jaottelun mukaisesti mikäli haastateltavat 
kokevat ennakoinnin olevan liiketoiminnallinen prosessi, filosofinen kyky vai näitä 
molempia (Rohrbeck 2010, 11). Haastateltavien näkemykset ennakoinnista jaoteltiin 
kahden kattoteeman alle. Nämä ovat ennakointi resilienssin vahvistajana ja 
kilpailukyvyn vahvistajana. Ensimmäisen teeman sisältämät merkitykset, joissa 
ennakointi koettiin mm. jaetun ymmärryksen luojana, riskien hallintana ja apuna 
muutokseen varautumisessa, esiintyivät haastatteluissa useimmiten.  
 
4.3. Jaetun ymmärryksen rakentuminen tulevaisuudesta 
 
Tämän kappaleen yhteydessä vastataan toiseen tutkimuskysymykseen Missä määrin 
haastateltavien mukaan Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja 
megatrendeistä? Kappaleessa pohditaan artefaktien osuutta Koneen ennakointityöstä ja 
megatrendeistä mahdollisesti vallitsevaan jaettuun ymmärrykseen Scottin ja Scheinin 
avittamana. Kappaleen puitteissa käsitellään myös strategiatyötä mahdollisen jaetun 
ymmärryksen rakentajana Suomisen, Mantereen ja Vaaran hierarkkisen ja dialogisen 
strategiaprosessikäsityksen kautta (Mantere et al. 2011, 16). Viimeisessä kappaleessa 
käsitellään ennakointia mahdollisena legitimaation vahvistajana ja legitimaation 
vahvistumisen yhteyttä jaetun ymmärryksen rakentumiseen Koneen ennakoinnista. 
Scottin mukaan artefaktit ovat materiaalisia kuljettajia, jotka auttavat jonkin tehtävän 
suorittamisessa. (Scott 2008, 83-84). Schein toteaa artefaktien muodostavan 
organisaatiokulttuurin pintatason, sillä ne voi nähdä, kuulla ja tuntea. (Schein 23, 2010). 
Strategiaprosessia haastateltavien näkemysten kautta tutkivassa kappaleessa (4.3.2. 
Strategiatyö jaetun ymmärryksen luomisen osana) hyödynnetään strategiaprosessin 
hierarkkisen ja dialogisen –jaottelun lisäksi Mintzbergin strategia perspektiivinä –
näkemystä (Mintzberg 1987, 16). Ennakointia legitimaation vahvistajana pohditaan 
Bergerin ja Luckmannin legitimaationäkemyksen avittamana. Heidän mukaansa 
instituutioissa toimivat henkilöt täytyy perehdyttää instituutioiden merkityksiin. Tällöin 
instituution legitimaatio vahvistuu, kun se tunnustetaan ”pysyvänä ratkaisuna yhteisön 
pysyvään ongelmaan”. (Berger & Luckmann 1994, 83). 
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Scottin kulttuuris-kognitiivinen pilari painottaa ryhmän itselleen luomien merkitysten ja 
symbolijärjestelmien tutkimista (Scott 2008, 153). Miten nämä merkitykset ja ajatukset, 
esimerkiksi siitä miltä tulevaisuus näyttää Koneelle ja mitä ennakointi on, liikkuvat ja 
suodattuvat organisaatioissa ja mikä tai ketkä niitä kuljettavat, nousevat relevanteiksi 
kysymyksiksi. Sosiaalinen todellisuus rakentuu kun yksilöt yhdessä luovat kognitiivisia 
viitekehyksiä ja tapoja ymmärtää asioita, jotka tukevat kollektiivista toimintaa. Prosessi 
jossa kyseisiä toimintoja toistetaan ja niille annetaan samankaltaisia merkityksiä on 
institutionalisoitumista (Scott & Davis 2007, 260). Jaetun ymmärtämisen luominen on 
siis institutionalisoitumisen, vakiintumisen ja objektivoitumisen, esiaste.  
 
Haastateltavien mietteet siitä vallitseeko ennakoinnin ajatuksellisesta tasosta, 
megatrendeihin perustuvasta strategiasta, jaettu ymmärrys, ovat myöntäviä. 
Vastauksista selviää, että strategian viestimiseen Koneen organisaation sisällä on 
käytetty runsaasti resursseja ja sisäinen strategiaviestintä on ammattimaista ja taitavaa. 
Strategian ja kehitysohjelmien merkitystä on pohdittu koko organisaation tasolla, 
osastoittain ja pienempien tiimien kesken. Pohdinta on viety yksilötasolle saakka, sillä 
esimiehen kanssa mietitään miten Koneen strategia vaikuttaa työntekijän työnkuvaan ja 
jokapäiväiseen työhön. Työkaluina jaetun ymmärryksen luomiseen strategiasta on 
käytetty mm. erilaisia työpaja-menetelmiä. Haastateltavat kertovat, että yksi Koneen 
teemoista on asioiden yksinkertaistaminen. Strategiaan liittyen on luotu postereita, 
kahvikuppeja ja muita artefakteja. 
 
Useampi haastateltava antaa tunnustusta toimitusjohtajan tehtävät vuonna 2014 
jättäneen Matti Alahuhdan panokselle jaetun ymmärryksen luomiselle strategiasta.  
Näissä kommenteissa haastateltavat viittaavat visionääriseen johtajuuteen, jonka 
mukaan organisaatiota johdetaan koherentin vision pohjalta ja organisaatiolle on selvää 
mitä se voi ja mitä sen täytyy tehdä jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. 
(Holstius & Malaska 2004, 45). Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimivan 
haastateltavan mukaan usein strategian vieminen käytäntöön jää yhtiöissä puolitiehen. 
Osittain näin käy, koska kyseessä on puuduttava työvaihe, joka vaatii toistoa ja 
sitoutumista, haastateltava toteaa. Koneessa on kuitenkin pitäydytty valitussa 
strategiassa ja sen sanomaa on toistettu riittävästi, haastateltava kertoo. Toinen 
liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva kuvaa samaa asiaa kuin kollegansa. Hän 
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painottaa myös toiston merkitystä sisäisessä strategiaviestinnässä ja näin ollen jaetun 
ymmärryksen rakentumisessa ennakoinnin ajatuksellisesta tasosta, megatrendeistä.  
 
Sitten totta kai on paljon toistoa. Asiat kerrotaan aina samalla tavalla. Sitten 
kommunikointi eli toimitusjohtajasta eteenpäin tai alaspäin, mihinkä suuntaan 
mennäänkään, niin asiat kerrotaan aina samalla tavalla ja säännönmukasesti.  
 
Entinen johtoryhmän jäsen kiteyttää perimmäisen syyn strategiaviestintään 
panostamiselle. Kappaleessa 4.2.1. Kontrolloimattomat megatrendit käsiteltiin kyseisen 
haastateltavan kommenttia, jonka mukaan megatrendit luovat Koneelle kehystarinan, 
joka tukee organisaation sisäisen legitimaation vahvistumista. Seuraavassa hän kuvaa 
näkemystään: 
 
--Koska henkilöstöhän on sitten viime kädessä se joka pistää sen sitten toimintaan. Se 
strategia toteutuu tai ei toteudu sen perusteella, että ymmärtääkö henkilöstö mitä heiltä 
odotetaan ja he tekee sen mukaisesti asioita. 
 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva haastateltava pitää ennakoinnin ajatuksellisen 
tason, megatrendien, helppotajuisuuden olevan etu jaetun ymmärryksen rakentumisen 
kannalta Koneen strategiasta ja sen megatrendeistä. Hän kommentoi asiaa seuraavasti:  
 
Ne on niin helppoja. Niihin löytyy esimerkkejä, Joku kaupungistuminen, niin jopa 
Suomessa nähdään, että Helsinki kasvaa. Ne on niin helppoja ymmärtää.  
 
Könnölä kumppaneineen jakaa ennakoinnin hyödyt kolmeen kategoriaan. 
Ensimmäiseksi ennakoinnin avulla on mahdollista luoda jaettu agenda, allokoida 
resursseja ja identifioida organisaation vaihtoehtoisia tulevaisuuden polkuja. Toisekseen 
ennakoinnin avulla voi rakentaa verkostoja ja parantaa innovaatiojärjestelmän 
yhtenäisyyttä. Kolmas ennakoinnin hyöty on, että sen avulla voi rakentaa yhteneväisen 
vision tulevaisuudesta (Könnölä et al. 2007, 610-611). Haastattelujen perusteella jaettu 
ymmärrys megatrendeistä, ennakoinnin ajatuksellisesta tasosta, on melko vahva. 
Ennakoinnin toiminnallisen tasosta, kuten skenaarioprojekteista, ei haastattelujen 
perusteella vaikuta olevan samankaltaista jaettua ymmärrystä. Tämä ilmenee 
esimerkiksi siinä, että useampi ennakointiprojektiin osallistunut pohti miten siirtää 
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projektien opit organisaation muille jäsenille ja miten ylipäätään implementoida 
esimerkiksi skenaarioprojekteista opittua muuhun työntekoon. Uusien ajatusten ja 
taitojen kuljettaminen muille organisaation jäsenille koettiin haasteena, johon ei ole 
löydetty ratkaisua. 
 
Konsensus siitä, että ”ennakointi hyödyttää tekijäänsä”  eli projekteihin osallistuvia oli 
ennakointiprojekteihin osallistuneiden kesken vahva. Ennakointiprojektien suurimman 
annin ajateltiin olevan prosessin läpikäymisessä, oppimiskokemuksessa ja uuden 
ajattelun syntymisessä. Näin toteaa myös Makridakis: ennakointi avaa tekijöilleen uusia 
ajatuspolkuja (2004, 2). Useampi haastateltava koki, ettei projektin lopussa koottava 
raportti tai muu yhteenveto kykene välittämään sitä tietoa ja syntynyttä ymmärrystä, 
jota ennakointiprojekti on luonut. Wilkinsonin ja Kupersin huomio tukee haastateltavien 
huolta siitä, ettei ennakointiprojekteista opittua saada kuljetettua organisaatiossa 
eteenpäin. Kirjoittajien mukaan skenaarioiden todellinen arvo syntyy vasta, kun ne 
linkitetään organisaation muihin prosesseihin, kuten strategiaan, innovaatiotyöhön ja 
johtamisen kehittämiseen (Wilkinson & Kupers 2013, 4).  
 
Ennakointiprojektiin osallistuneen ajattelun laajentuminen esim. mahdollisien 
tulevaisuuksien analysoimisen muodossa saattaa välittyä työympäristöön, vaikka 
formaalimpia tiedonsiirtoon liittyviä prosesseja ei olisikaan kehitetty. Tuotekehityksessä 
työskentelevä haastateltava pohtii vaihtoehtoisia tapoja organisoida ennakointityö 
Koneessa. Hän toivoo, että ennakointi Koneessa kehittyisi osaksi normaalia työntekoa, 
ettei tarvitsisi odottaa, ”että käynnistetään joku megalomaaninen skenaarioprosessi tai 
tehdään strategiatyötä aina muutaman vuoden välein.” Haastateltava jatkaa 
pohdintaansa:  
 
Se suurin anti on kuitenkin, ei suinkaan se outcome, vaan se prosessi. Ja jos sen 
prosessin sais istutettua mini-muodossa meidän ihmisten työtapaan, niin se olis ihan 
älyttömän hyvä juttu. Että siinähän on siitä ajatusmallin muuttamisesta kyse. 
 
Tässä kappaleessa keskitytään jaetun ymmärryksen rakentumisen ja luomisen teemaan, 
koska sitä voi pitää lähtökohtana ennakointityön vaikuttavuudelle. Ennakointityö 
rakentaa parhaimmillaan verkostoja, innovaatioita ja yhteistä visiota tulevaisuudesta 
(esim. Könnölä et al. 2007, 610-611). Jaettu ymmärrys on haastattelujen perusteella 
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suhteellisen vahvaa ennakoinnin ajatuksellisesta tasosta, megatrendeistä. Ennakoinnin 
toiminnallisesta tasosta, yksittäisistä ennakointiprojekteista, jaettu ymmärrys ei 
haastattelujen perusteella vaikuttanut olevan yhtä vahvaa. Toiminnallisen tason 
ennakointiin liitettiin kuitenkin positiivisia ominaisuuksia: se avartaa ajattelua ja toimii 
kimmokkeena innovaatioille. Toiminnallisen tason ennakointiprojekteihin osallistuneet 
haastateltavat pohtivat tapoja, joilla syntyneitä oppeja voisi kuljettaa eteenpäin 
Koneessa. Wilkinsonin ja Kupersin mukaan skenaarioiden, ennakointityön yhden 
muodon, arvo syntyy kun toiminta linkitetään organisaation prosesseihin laajemmin, 
esimerkiksi strategian työstöön, innovaa, innovaatiotyöhön ja johtamisen kehittämiseen 
(Wilkinson & Kupers 2013, 4).   
 
4.3.1. Jaetun ymmärryksen rakentumisen osa – artefaktit 
 
Tarkastelu siirtyy tässä kappaleessa siihen miten Koneessa on pyritty kuljettamaan 
strategian sisältämiä merkityksiä henkilöstölle artefaktien kautta. Toisen 
tutkimuskysymyksen mukaisesti pohditaan, vaikuttavatko artefaktit Koneen jaettuun 
ymmärrykseen ennakoinnista ja megatrendeistä? Artefaktit ovat materiaalisia 
kuljettajia, jotka auttavat jonkin tehtävän suorittamisessa. (Scott 2008, 83). Koneen 
henkilöstön suuri määrä ja maantieteellinen hajautuminen aiheuttavat haasteita jaetun 
ymmärryksen luomiselle strategiasta, sen sisältämistä megatrendeistä ja Koneen 
tulevaisuusorientaatioista –artefaktien avulla tai ilman. Koneella on noin 43 000 
työntekijää 50 maassa (vuoden 2013 tiedot). Artefaktit ovat yksi Scottin neljästä 
institutionaalisten ideoiden ja merkitysten kuljettajista. (Scott 2008, 79). On syytä 
huomata, että kuljettajat eivät ole neutraaleja, vaan ne muokkaavat välitettävää viestiä ja 
sitä miten se vastaanotetaan (Scott 2008, 80). Artefaktit kuuluvat organisaatiokulttuurin 
pintatasoon ilmentäen organisaatiokulttuurin syvätasoa eli mm. organisaation arvoja, 
tavoitteita ja ideologioita. Scheinin mukaan artefakti voi olla yrityksen tuote, fyysinen 
ympäristö, arkkitehtuuri, yrityksen käyttämä kieli, myytit, tarina, julkilausutut arvot tai 
vaikka pukeutumistyyli (Schein 2010, 23-24). 
 
Useimmat haastateltavista mainitsivat esimerkkinä yhteisen ymmärryksen luomisesta 
Koneessa Big Picture –nimellä kulkevan julisteen, joka yhdistää Koneen vision, 
strategiset tavoitteet, arvot, megatrendit ja kehitysohjelmat (ks. liite 3). Kyseinen juliste 
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toimii artefaktina eli merkitysten kuljettajana ja pyrkii antamaan kokonaiskuvan Koneen 
strategiasta sen toimintaympäristössä. Entinen Koneen johtoryhmään kuulunut 
haastateltava kertoo johtoryhmän pitäneen yhtenäisen visuaalisen linjan luomista 
tärkeänä. Perusteena oli Koneen luonne globaalina yhtiönä, jolla ei ole yhtä yhteistä 
kieltä, sillä suuri osa sen työntekijöistä on suorittavan tason työntekijöitä, esimerkiksi 
hissiasentajia. Merkittävä osa näistä työntekijöistä ei hallitse englannin kieltä. 
Visuaalisuuden avulla ajateltiin kuitenkin olevan mahdollista luoda eräänlainen 
yhteinen kieli ja organisaatiota yhdistävän tekijä. Big Picture -juliste pyrkii luomaan 
jaetun ymmärryksen sen kuvaamista seikoista yhtiöön. Julisteen kuva on myös 
kahvikupeissa, hiirimatoissa, hissien seinissä ja muissa artefakteissa. Entisen 
johtoryhmään kuuluneen haastateltavan mukaan lähestymistapa saattaa vaikuttaa 
päällisin puolin naiivilta, mutta taustalla on ajatus siitä, että jatkuva visuaalinen ärsyke 
Koneen strategia- ja visiokuvasta, painaa sen osaksi työntekijöiden ymmärrystä. 
Kyseinen ilmiö on yksi tapa luoda Mintzbergin mainitsema kollektiivinen mieli, jolloin 
strategiasta muotoutuu perspektiivi, eräänlainen maailmankuva organisaation jäsenille 
(Mintzberg 1987, 16-17).  
 
Edellä mainittua ilmiötä, jossa yhteistä ymmärrystä rakennetaan organisaatiossa 
artefaktien avulla, voi kuvata myös Bergerin ja Luckmannin tavoin institutionaalisten 
merkitysten tuomisella osaksi ihmisten ymmärrystä. Ihmisten lyhytmuistisuuden 
vuoksi, institutionaaliset merkitykset täytyy tuoda pysyvästi ja voimallisesti ihmisen 
tietoisuuteen, kirjoittajat toteavat. Lisäksi tarvitaan menetelmiä, joiden avulla 
institutionaaliset merkitykset voidaan nopeasti palauttaa ihmisten mieliin. (Berger ja 
Luckmann 1995, 83). Nämä voisivat olla siis esimerkiksi visiokuvia kahvikupeissa tai 
hissin seinässä. Mikäli välitettävä tietokokonaisuus on monimutkainen, voi sitä olla 
tarpeen tukea symbolisilla esineillä ja/ tai symbolisella toiminnalla. Esineet ja toiminta 
voivat auttavat ihmisiä muistamaan institutionaaliset merkitykset ja välitettävän 
tietokokonaisuuden, kirjoittajat jatkavat (Berger & Luckmann 1995, 84). Berger ja 
Luckmann huomauttavat Scottin tavoin, ettei merkitykset pysy samankaltaisina 
läpikäydessään välitysprosessin. Usein käy niin, että välitysprosessin aikana 
institutionaaliset merkitykset yksinkertaistuvat. (Berger ja Luckmann 1995, 83). 
Tuotekehityksen parissa työskentelevä haastateltava kiteyttää näkemyksensä Koneen 
Big Picture –julisteen merkityksestä:  
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Ja kun siitä on paljon puhuttu, niin kaikilla ihmisillä on suurin piirtein sama käsitys 
tosta kuvasta. Niin toi kuva on tavallaan semmonen niinkun (hiljaisuus). Lähes niinkun 
keskustelukanava. 
 
Haastattelujen perusteella artefaktit toimivat selkeänä jaetun ymmärryksen luojana 
luoden Koneen yhtiötasolle yhteistä ja monistettavaa visuaalista kieltä. Artefaktien voi 
ymmärtää myös vaikuttavan Mintzbergin kuvaaman organisaation kollektiivisen mielen 
syntymiseen (1987, 16-17). Täten artefaktit ymmärretään strategian viestejä ja tarinaa 
vahvistavina tekijöinä. Scott muistuttaa, etteivät merkitysten kuljettajat ole neutraaleja, 
vaan muokkaavat kuljettamaansa viestiä (Scott 2008, 80). Hissin seinässä olevaan 
visiokuvaan voidaan liittää hyvin erilaisia merkityksiä esimerkiksi Koneen eri maissa 
sijaitsevissa konttoreissa. 
 
4.3.2. Strategiatyö jaetun ymmärryksen rakentumisen osana 
 
Tässä kappaleessa pohditaan toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti haastateltavien 
näkemyksiä mahdollisesta jaetusta ymmärryksestä megatrendeistä ja ennakoinnista 
Koneessa. Tämä tehdään kahden strategisen johtamisen käsityksen kautta: vallitsevan 
hierarkkisen ja vaihtoehtoisen dialogisen. Strategian yhteydessä usein kuultavat fraasit 
strategian implementointi, osallistaminen ja jalkauttaminen kuuluvat olennaisesti 
hierarkkiseen strategiaoppiin, jossa joku, yleensä yhtiön johtoon kuuluvat, osallistavat 
henkilöstöä strategiaprosessiin. (Mantere et al. 2011, 16). Ne jotka eivät osallistu 
strategiaprosessiin saattavat jäädä ulkopuolisiksi, siten etteivät osaa tulkita strategiaa ja 
toteuttaa sitä työssään. Strategiaprosessiin liittyy nimittäin kirjoittamattomia sääntöjä, 
esimerkiksi strategian kielen ja käsitteiden hallintaan liittyen (Suominen 2011, 25). 
 
Strategiaa päivitetään Koneessa kolmen vuoden välein. Samassa yhteydessä 
kehitysohjelmia ja megatrendejä päivitetään, mikäli se katsotaan aiheelliseksi. Tässä 
yhteydessä myös henkilöstöllä on mahdollisuus ilmaista näkemyksensä strategian 
päivittämisestä. Megatrendien sisällöistä lopulta kuitenkin päätetään johtoryhmän 
keskuudessa. Ennen päätöksiä järjestetään työpajatyöskentelyä noin 120 Koneen 
työntekijälle. Työpajassa pohditaan seuraavien kolmen vuoden kehitysohjelmia ja 
megatrendien muotoilua. Useampi haastateltava kertoi edellisestä strategian ja 
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kehitysohjelmien päivittämisestä, jonka yhteydessä henkilöstön keskuudesta uudeksi 
megatrendiksi ehdotettiin digitalisaatiota. Tämä ei kuitenkaan noussut megatrendien 
listalle, mikä kummastutti haastateltavia. Seuraavassa kommentissa tuotekehityksen 
parissa toimiva haastateltava kuvaa tilannetta omasta näkökulmastaan: 
 
Olin jopa vähän pettynyt, kun alkuvuodesta tätä strategiakuvaa päivitettiin, niin mä 
olisin kovasti halunnut nähdä megatrendeissä viidentenä trendinä digitalisaation, että 
se on mun mielestä selkeä puute mikä tuolla on ja mikä vaikuttaa isosti meidän 
tulevaisuuteen. Mutta sitä pitäis kysyä sitten meidän ylimmältä johdolta, että miksi se ei 
ole täällä listalla.   
 
Osallistuminen strategiaprosessiin ja osallisuuden kokemus strategiaprosessista vaikutta 
vatyksilön asemaan organisaatiossa. Institutionaalisessa teoriassa kuvataan kyseistä 
ilmiötä seuraavasti: Organisaation toimijat, jotka asettuvat vallitsevien kulttuuristen 
uskomusten kannalle tuntevat todennäköisesti itsensä päteviksi ja asemansa 
organisaatiossa luonnolliseksi (Scott 2008, 59). Strategiaprosessiin osallistuminen 
legitimoi yksilön uskottavaksi organisaation toimijaksi. Päinvastoin, toimijat, jotka 
kokevat vallitsevat kulttuuriset uskomukset ristiriitaisiksi omiensa kanssa, leimaantuvat 
helposti tietämättömiksi ja heidän asemansa organisaatiossa on heikompi (Scott 2008, 
59). Näin ollen työntekijän kokemus kuulluksi tulemisesta ja osallistumisesta 
strategiaprosessiin on merkityksellinen. Se omalta osaltaan rakentaa jaettua ymmärrystä 
ja kiinnittymistä strategian tavoitteisiin. Yksilön myös sanotaan toteuttavan 
todennäköisimmin sellaisia toimintaohjelmia, joiden luomisessa ja vakiinnuttamisessa 
hän on itse ollut mukana (Berger & Luckmann 1994, 75). 
 
Haastattelujen perusteella Koneen strategiaprosessissa on piirteitä sekä hierarkkisesta 
että dialogisesta perinteestä. Tämä ilmenee siten, että mahdollisuuksia henkilöstön 
strategiaprosessiin osallistumiseen on kehitetty mm. lomakekommentoinnin avulla ja 
käymällä strategian vaikutusta työntekijän työhön läpi hänen kanssaan. Dialogiseen 
strategiaprosessiin kuuluu kuitenkin ajatus, jonka mukaan strategiasta on aina useita 
käsityksiä organisaation sisällä ja kaikilla organisaation jäsenillä on oikeus osallistua 
strategiatyöhön (Suominen 2011, 16). Johtotehtävissä toimiva, ennakointiin perehtynyt 
haastateltava kertoo, ettei tiedä miten megatrendit Koneessa rakennetaan, vaan kehottaa 
kääntymään kyseisessä asiassa strategiajohtajan puoleen. Tuotekehityksessä 
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työskentelevä haastateltava pohtii millä keinoin jaettu ymmärrys Koneen 
megatrendeistä on syntynyt organisaation keskuuteen. Hänen mukaansa olennaista 
jaetun ymmärryksen rakentumisessa on, että strategian vaikutuksia työhön käydään läpi 
usealla tasolla, esimerkiksi osastoittain ja pienempien tiimien kesken. Hän kuvaa 
näkemystään aiheesta: 
 
No kyl, sanotaan et meillä tietyllä tapaa hienosti vyörytetään ikään kuin ylhäältä 
alaspäin sillä lailla.  
 
Entinen johtoryhmän jäsen kuvaa henkilöstön osallistumista strategiaprosessiin omasta 
näkökulmastaan: 
 
Se on verrattuna tosi moneen yritykseen, niin se on aika demokraattinen [Koneen 
strategiaprosessi], mutta se ei lähde siitä että koko henkilöstö olis kauheen kiinnostunut 
strategiasta, koska näin vaan ei ole.  
 
Mintzberg tarjoaa myös syyn sille miksi strategiaprosessiin osallistuminen tai ainakin 
organisaation strategian sisäistäminen on työntekijälle tärkeää. Hänen mukaansa 
strategiasta muotoutuu strategian laatijoiden maailmankuva, jonka kautta hahmotetaan 
organisaation identiteettiä ja toimintaympäristöä. (Mintzberg 1987, 16). Strategian 
muodostama perspektiivi on jaettu organisaation jäsenten kesken, heidän suunnitelmien 
ja tekojensa kautta. Tässä kohtaa tarkasteltavaksi tulee kollektiivinen mieli, siis jaettu 
ajattelu ja/ tai teot. Suuri kysymys strategiaa tarkastellessa onkin, miten ymmärtää tuota 
kollektiivista mieltä. Miten ymmärtää sitä miten suunnitelmat ja ajatukset suodattuvat 
läpi organisaation ja muotoutuvat jaetuksi näkemykseksi ja ymmärrykseksi. (Mintzberg 
1987, 17). Tässä kappaleessa on avattu kollektiivisen mielen rakentumista yhdestä 
näkökulmasta käsin, Koneen strategiaprosessiin osallistumisesta käsin.  
 
Yhteenvetona kappaleesta todettakoon, ettei strategiaprosessi itsessään vaikuta 
haastattelujen perusteella rakentavan jaettua ymmärrystä Koneen ennakoinnista ja 
megatrendeistä. Strategiaprosessi sisältää dialogisia elementtejä (Mantere et al. 2011, 
16), mutta haastateltavat toivat lähinnä esiin tunteen siitä, ettei ehdotusta 
digitalisaatiosta megatrendiksi oltu huomioitu, eikä sen poisjättämistä perusteltu sitä 
ehdottaneille henkilöille. Tämä huomio kiinnittyy 4.2.1. Kontrolloimattomat 
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megatrendit –kappaleessa esitettyihin haastateltavien kritiikin kohteisiin ennakoinnin 
ajatuksellisesta tasosta. Tarkemmin kritiikki kohdistuu joidenkin haastateltavien 
kokemukseen siitä, ettei henkilöstöä kuunnella prosessissa, jossa megatrendit 
määritellään. Haastattelujen perusteella jaettua ymmärrystä Koneen ennakoinnista 
rakentavat muut keinot, kuin strategiaprosessiin osallistuminen. Näitä keinoja ovat 
edellisessä kappaleessa käsitellyt artefaktit, taidokas strategiaviestintä ja 
työpajatyöskentely strategian teemoista sekä visionäärinen johtajuus, joka on näkynyt 
haastateltavien mukaan esimerkiksi entisen toimitusjohtajan Matti Alahuhdan toimissa.  
 
4.3.3. Ennakointityö legitimaation vahvistajana 
 
Seuraavaksi tarkastellaan haastateltavien näkemyksiä ennakointityöstä Koneen 
legitimaation vahvistajana toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti (Missä määrin 
haastateltavien mukaan Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja 
megatrendeistä?).. Legitimaatiota tarkastellaan sisäisenä seikkana, jolloin Koneen 
henkilöstö legitimoi työnantajaorganisaatiotaan ja vahvistaa yhteistä jaettua ymmärrystä 
Koneessa. Lisäksi legitimaatiota tarkastellaan ulkoisesta näkökulmasta, jolloin Koneelle 
tärkeät sidosryhmät, esimerkiksi asiakkaat ja sijoittajat, sekä suuri yleisö vahvistavat 
Koneen olemassaolon oikeutusta ja mandaattia toimia.  
 
Tässä kappaleessa pohditaan edellä mainitun lisäksi, mikäli ennakoinnin legitimaatiolla 
on yhteys jaetun ymmärryksen rakentumisesta Koneen ennakointiin liittyen. 
Ennakointia legitimaation vahvistajana pohditaan Bergerin ja Luckmannin 
legitimaationäkemyksen avittamana. Legitimaatio, eli selittämisen ja oikeuttamisen 
prosessi, on yrityksen tai minkä tahansa organisaation voimavara, mitä ilman on vaikea 
toimia. Legitimaatio tuottaa uusia merkityksiä ja integroi niitä organisaation jo 
olemassa oleviin merkityksiin. (Berger & Luckmann 1994, 107-108). Ajassamme 
yrityksiltä vaaditaan uskottavan tulevaisuustiedon tuottamista ja näyttöjä siitä, että 
kyseisen yrityksen edustajat pystyvät tuottamaan toistuvasti uskottavia käsityksiä 
tulevaisuudesta, siis suunnasta johon kyseinen organisaatio ja sen ala ovat menossa 
(Kuusi 2013, 9). Tällaisen tulevaisuustiedon tuottaminen ja uskottavien tulevaisuuteen 
liittyvien lausuntojen antaminen on siis vahva legitimaation lähde. Mikäpä yritys ei 
haluaisi toimia oman alansa suunnannäyttäjänä ja uskottavana visionäärinä, jota muut 
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siteeraavat. Visionäärisen toimijan roolin omaksuminen on kuitenkin haastava tehtävä 
mille tahansa organisaatiolle kompleksisessa ja yhteenkietoutuneessa maailmassa. 
Edellä mainitun legitimaatiohaasteen edessä ennakointityön harjoittaminen voi olla yksi 
ratkaisu kohdata epästabiili toimintaympäristö.  
 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva haastateltava kuvaa ennakoinnin 
ajatuksellisen tason megatrendien vahvistaneen yhtiön legitimaatioita asteittain ajan 
kuluessa. Hän kuvaa näkemystään seuraavasti: 
 
Niiden merkitys ja hyödyntäminen on lisääntynyt viime vuosina. Ja olisko syy se, että 
nyt me ollaan saatu evidenssiä, että se megatrendi josta me ollaan puhuttu, niin sillä on 
oikea vaikutus, jolloin on helpompi puhua, kun voi sanoa, että kuten me näemme… 
 
Ennakointi voi tuottaa organisaatiolle legitimaatiota myös kohentaen sen mainetta. 
Toisaalta tulevaisuusorientaatio voi olla organisaatiolle myös täysin välillinen keino ja 
näyttäytyä tulevaisuuspuheena, jolla on vähän käytännön ulottuvuuksia organisaation 
työssä (Aula & Heinonen 2011, 15). Tässä tapauksessa tulevaisuuspuhe ei kuitenkaan 
paranna yhtiön mainetta, sillä maineen kannalta olennaisinta on tulevaisuuspuheen 
uskottavuus ja toisaalta puheiden paikkansapitävyys käytännössä (Aula & Heinonen 
2011, 15). Tulevaisuuspuhe on keskeinen osa yrityksen maineenhallinnan operaatioita 
ja kuuluu liike-elämän strategioihin ja niistä tehtäviin julkilausumiin. Kansainvälisissä 
mainetutkimuksissa tulevaisuussuuntautuneisuus on näkynyt korostuneena 
painotuksena yritysten muutoskykyyn (Aula & Heinonen 2011, 15). Kone on pärjännyt 
Suomessa toimivien pörssiyhtiöiden mainevertailuissa erinomaisesti (2014). Yhtiö on 
sijoittunut suomalaisten pörssiyhtiöiden mainevertailussa ensimmäiseksi kuutena 
peräkkäisenä vuonna. Yhtiön yhtenäisellä, tulevaisuuteen suuntautuneella strategialla, 
on luultavasti ollut oma osansa mainevertailussa pärjäämiseen. Megatrendien avulla on 
mahdollista luoda samaistuttava ja tarpeeksi yksinkertainen tarina. Haastateltavat 
korostavat megatrendien yhteydessä juuri yksinkertaisuutta ja samaistuttavuutta. 
Tavoitteena on ollut, että jokainen Koneen henkilöstöön kuuluva ymmärtäisi 
megatrendien vaikutukset omalle työlleen. Maineen rakentamisen kannalta olennaista 
on tunteisiin vetoaminen, Aula ja Heinonen toteavat. (2011, 15). Ennakoinnin tavoin 
maineenhallinta ja maineen rakentaminen ovat yrityksen tapoja pyrkiä sopeutumaan tai 
vaikuttamaan epävarmaan toimintaympäristöön (2011, 24). 
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Sisäiseen legitimaatioon liittyen, instituutioissa toimivat henkilöt täytyy Bergerin ja 
Luckmannin mukaan perehdyttää instituutioiden merkityksiin. On instituutioiden 
itsensä tehtävä välittää nämä merkitykset siinä toimiville henkilöille. Tällöin 
instituution legitimaatio myös vahvistuu, kun se tunnustetaan ”pysyvänä ratkaisuna 
yhteisön pysyvään ongelmaan”. (Berger & Luckmann 1994, 83). Entinen johtoryhmän 
jäsen puhuu kyseisestä ilmiöstä organisaatiotasolla: 
 
--On yrityksen itsensä velvollisuus ja intressi miettiä, että millä tavalla me 
kommunikoidaan meidän tavoitteet ja meidän tekeminen, niin että se ihminen --, joka on 
ollut just rassaamassa metron liukuportaita, niin et siitä olis kiinnostava se asia 
[strategia]. -- jos heistä on se kiinnostava ja motivoiva juttu, niin sit se alkaa toteutua. 
Se alkaa toteuttaa itseään. 
 
Haastateltavilta kysyttiin myös ennakoinnin sisäisen arvostuksen ja legitimaation 
tasosta, siis sisäisestä legitimaatioista Koneessa. Ennakointi tulevaisuuteen 
suuntautuvana toimintana saattaa olla haasteellista perustella organisaatiossa, sillä sen 
hyöty ei välttämättä näyttäydy nopeasti (vaikka näinkin voi tapahtua). Suurin osa 
haastateltavista oli sitä mieltä, ettei ennakointityön toiminnallisen tason arvostus ole 
vielä ihanteellisella tasolla Koneen sisällä eikä toisaalta suomalaisessa liike-elämässä 
laajemminkaan. Seuraava kommentti kuvaa ilmiötä yhteiskunnallisella tasolla:  
 
No on se nyt kuitenkin vielä kohtuullisen työlästä siinä mielessä, että vaikka nyt joku 
Shell on tehny sitä yli 40 vuotta. --Kyl mä näen et jos nyt Euroopan Unionin tasolla on 
todettu, että tää on tärkeetä toimintaa [ennakointi] ja Suomen valtiokin huomaa et on 
paras et tehdään jotain ennakointii, niin vähän arvelluttaa et miten joku yritys vois 
sanoo et ei kiinnosta.” 
 
Tuotekehityksen parissa työskentelevä haastateltava kuvaa ennakointityön sisäistä 
arvostusta ja legitimaatiota työyhteisössään. Hänen mukaansa suhtautuminen 
ennakointiin on kaksijakoista. Ajatuksen tasolla legitimaatiota ennakoinnille on, mutta 
tämä legitimaatio ei aina siirry käytäntöön. Haastateltava kuvaa tilannetta omasta 
näkökulmastaan: 
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“Sen tärkeys hyväksytään salamannopeasti. Seuraavaks kysytään, että ketäs kaikkii 
siinä pitäis olla mukana ja sitten kysytään… Että tavallaan kukaan ei kiellä, mutta 
käytännössä kyse on hirveen paljon ihmisten ajasta.  
 
Toisen tuotekehityksessä työskentelevän haastateltavan mukaan rahoituksen ja ihmisten 
työajan saaminen erilliselle ennakointiprojektille on hankalaa ja sen tarve täytyy 
perustella ”monelle taholle ja monin eri tavoin”. Hän kertoo, että toisaalta johto 
kannustaa ja vaatii uusia oivalluksia ja innovaatioita sekä kykyä katsoa tulevaisuuteen ja 
innovoida tulevaisuuden tarpeet silmällä pitäen. Innovaatiot linkittyvätkin ennakointiin 
läheisesti, vaatiihan innovaatioiden syntyminen aina ymmärryksen jostain tietystä 
tulevaisuuden tarpeesta. Tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava kuvaa 
ennakoinnin ja innovaatioiden välistä suhdetta:  
 
Ne muokkaa sitä ajattelua, laajentaa sitä perspektiiviä [ennakointiprojektit]. Niin se 
varmasti avaa mentaalisesti ovia uusille innovaatioille. 
 
Johtotehtävässä liiketoimintaa kehittävässä positiossa toimiva haastateltava ei ole 
samalla kannalla, kuin edellä mainitut haastateltavat. Hänen mukaansa ennakointiin on 
luonnollista panostaa, sillä sen avulla voidaan pienentää bisnekseen liittyviä riskejä. 
Hänen mukaansa yhden miljoonan euron panostus ennakoivaan toimintaan 100 
miljoonan euron kokonaisinvestoinnissa on melko pieni sijoitus, mikäli sen avulla 
pystytään pienentämään riskejä. 
  
Tässä kappaleessa pohdittiin sekä Koneen ennakointityön sisäistä että ulkoista 
legitimaatiota. Ulkoisen legitimaation osalta tulevaisuusorientoituneisuus näyttää 
tuottavan Koneelle lisälegitimaatiota. Yksi viite tästä on, että yhtiö on pärjännyt 
erinomaisesti useiden vuosien ajan pörssiyhtiöiden mainevertailussa (2014). Aula ja 
Heinonen toteavat, että maineen kannalta olennaisinta on tulevaisuuspuheen 
uskottavuus ja toisaalta puheiden paikkansapitävyys käytännössä (Aula & Heinonen 
2011, 15). Koneen on siis täytynyt toiminnallaan näyttää, että tulevaisuusorientaatiolla 
megatrendeineen on vaikutusta sen toimintaa. Kaupungistuminen on Koneen tärkein 
megatrendi ja se vaikuttaakin Koneen liiketoimintaan etenkin Aasiassa. Ennakointityön 
toiminnallisen osan, yksittäisten ennakointiprojektien, sisäinen arvostus ja legitimaatio 
kaipaa haastateltavien lausuntojen perusteella vielä vahvistusta, sillä ajatuksen tasolla 
	  71	  
ennakoivaa työtä kyllä tuetaan Koneessa, mutta silti lyhyemmän aikavälin operatiivinen 
työ usein ajaa ennakoivan työn ohi esimerkiksi aikataulupaineiden vuoksi. Seuraavassa 
kappaleessa käsittelemmekin aikaperspektiivejä sekä lyhyen ja pitkän aikavälien 
näyttäytymistä Koneen toiminnassa.  
 
4.3.4. Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu 
 
Kappale 4.4. Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu vastaa omalta osaltaan tutkielman 
molempiin tutkimuskysymyksiin, sillä kappaleen aiheena olevat aikaperspektiivit ovat 
tutkimusaiheen läpileikkaava teema. Kone on globaali pörssiyhtiö, jolla on 
liiketoiminnan lukuihin liittyviä velvoitteita neljännesvuosittain. Onko tällä jotain 
vaikutusta ennakointityön tekemiseen, joka vaatii onnistuakseen pitkän aikavälin 
näkökulman omaksumisen ja aikaperspektiivin laajentamista? Syntyykö näiden kahden 
ajallisen ulottuvuuden keskinäiselosta jännitteitä? Entä mahdollistaako ennakointityön 
tekeminen jaetun ymmärryksen syntymisen tulevaisuudesta ja ennakointityön 
aikaperspektiiveistä? Näitä kysymyksiä pohditaan tässä kappaleessa. Ensin keskitytään 
aikaperspektiivien vaikutukseen Koneen toiminnalle. Tämän jälkeen pohditaan pitkän ja 
lyhyen aikavälin vuoropuhelua toiminnassa. 
 
Aikaperspektiivejä kuvataan Dasin käsitysten avulla sekä Holstiuksen ja Malaskan 
visionäärisen johtajuuden teorian avulla. Dasin mukaan johtajat joiden aikaperspektiivi 
on pidempi ja suuntautunut kaukaisempaan tulevaisuuteen, omaksuvat 
todennäköisemmin suurempia strategisen muutoksen kokonaisuuksia ja myös 
implementoivat niitä. Hän muistuttaa, ettei ihminen kuitenkaan tietoisesti juurikaan 
ajattele oman aikaperspektiivinsä luonnetta. (Das 2004, 71). Visionäärinen johtajuus on 
edistynyttä strategista ajattelua, jota tarvitaan taktisen ajattelun lisäksi, jotta organisaatio 
voi olla ennakoiva (Holstius & Malaska 2004, 10). 
 
Visionäärisellä ja ennakoivalla yhtiöllä on pidempi aikahorisontti, kuin proaktiivisella 
yhtiöllä. Visionäärinen yhtiö myös pitää visiotaan hyvin korkeassa arvossa. Visio 
asettaa agendan sekä ajattelulle että toiminnalle. (Holstius & Malaska 2004, 38). 
Onnistunut strategiaprosessi etenee niin, että valmisteluprosessin jälkeen strategia 
siirtyy organisaation toimintaa aidosti ohjaavaksi tekijäksi. Strategiaprosessin 
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onnistumisessa keskeistä osaa näyttelee yhteinen ymmärrys strategian ajallisesta 
ulottuvuudesta. Organisaation jäsenten on olennaista ymmärtää kuinka pitkäksi ajaksi  
strategiset tavoitteet on asetettu. Tämä ymmärrys vaikuttaa haastattelujen perusteella 
olevan vahva. Strategiaa päivitetään kolmen vuoden välein ja haastatteluiden perusteella 
tästä ollaan tietoisia Koneessa.   
 
Tutkimuksissa on todettu liiketoiminnan menestyksen ja organisaation tai sen johtajan 
normaalia pidemmän aikahorisontin korreloivan keskenään. Johtajat, jotka omaavat 
normaalia pidemmän aikahorisontin, todennäköisemmin omaksuvat suurempia 
strategisen muutoksen kokonaisuuksia ja myös implementoivat niitä (Das 2004, 71). 
Visionäärinen, pitkän aikahorisontin, omaava organisaatio, peilaa strategiaansa 
jatkuvasti visiota vasten. Lisäksi näille organisaatiolle luontaista on innovaatiokyky, 
joka johtaa usein uusien markkinoiden luomiseen nousevien markkinoiden 
havainnoimisen sijaan (Holstius & Malaska 2004, 38). Onkin pohtimisen arvoista, 
voiko organisaation tulevaisuusorientaatio vaikuttaa jaetun aikahorisontin 
muotoutumiseen. Tämä voisi realisoitua esimerkiksi siten, että 
tulevaisuusorientoituneen organisaation voi olettaa harjoittavan ennakointityötä, jonka 
yhteydessä tulevaisuudesta ja aikaperspektiiveistä keskustellaan.  
 
Aikaperspektiivit ovat luonteeltaan hyvin yksilöllisiä, mutta silti keskeisiä jaetun 
ymmärryksen luomisen prosessissa. Dasin mukaan ongelmaksi muodostuu usein, että 
strategiassa viitataan tulevaisuuteen, mutta tulevaisuus käsitteenä on jätetty avoimeksi 
(Das 2004, 59). Tämä johtaa ristiriitoihin päätöksenteossa ja erilaisiin näkemyksiin siitä 
mitä strategialla tavoitellaan (Das 2004, 71). Organisaatiokulttuurin syvätasoon kuuluu 
organisaation arvojen, tavoitteiden ja ideologioiden lisäksi tiedostamattomat ja itsestään 
selvänä pidetyt käsitykset ajasta ja tilasta. Kun ihmisten aikaperspektiivit eroavat 
tosistaan, syntyy usein kommunikaatio-ongelmia. (Schein 2010, 125) Haastateltavien 
vastauksista oli selkeästi havaittavissa Dasin ja Scheinin huomiot siitä, etteivät ihmiset 
juurikaan tietoisesti ajattele oman aikaperspektiivinsä luonnetta ja pituutta. 
Haastateltavien oli vaikeaa vastata kysymyksiin siitä miten pitkä aikajänne Koneen 
ennakointityössä keskimäärin on tai mitä pitkä aikaväli haastateltavalle 
henkilökohtaisesti tarkoittaa. Vastaukset ovat ylimalkaisia ja eroavat toisistaan jopa 
kymmenillä vuosilla. Toki haastateltavat toimivat eri tyyppisissä tehtävissä ja tehtävien 
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luonne erilaisine vaatimuksineen ja tavoitteineen saattaa vaikuttaa aikaperspektiivien 
pituuteen.  
 
Tuotekehityksen parissa työskentelevä haastateltava kertoo aikaisemmin ajatelleensa 
pitkää aikaväliä 15-20 vuoden syklillä, mutta laajentaneensa sitä 35 vuoteen. 
Liiketoiminnan kehitystehtävissä toimiva pitää viittä vuotta jo pitkänä aikavälinä. 
Toinen, eri osastolla, liiketoiminnan kehitystehtävissä työskentelevä kertoo, että 
megatrendeistä ja niihin vaikuttavista asioista puhutaan 20 vuoden aikaperspektiivillä.  
 
Johtotehtävissä työskentelevä haastateltava kuvaa omaa aikaperspektiiviään: 
 
Mä mietin sitä aina niin pitkälle, kuin suinkin pystyn. Semmosellakin tavalla mitä ei 
välttämättä vielä pysty toteuttamaan eli teknologia ei riitä. -- Että mä ajattelen 
tällasellä jänteellä, että yks on semmonen missä ei oo mitään rajaa. Että kaikki toimii 
suurin piirtein mielikuvituksen voimalla. Ja sitten on se teknologioiden asettama ja 
sitten on ihan se implemenotinti road mappi, mitä pohditaan myös omista 
kyvykkyyksistä lähtien. 
 
Haastateltavat eivät aktiivisesti käsittele megatrendin ajallista kestoa, vaan toteavat sen 
olevan ”pitkäkestoinen”. Pitkän aikavälin ymmärryksen suhteen haastateltavien 
vastauksissa on siis huomattavaa variaatiota. Ajallisen keston määrittäminen 
megatrendille on melko hankalaa, ne ovat pitkäkestoisia, mutta pitkäkestoinen voi 
tarkoittaa hyvin eri pituisia jaksoja eri ihmisille ja organisaatioille. Miten megatrendin 
ajallisen keston ylipäätään voi määrittää? Kotlerin mukaan megatrendien kesto on 
seitsemästä kymmeneen vuoteen, tai enemmänkin. (Kotler 2009, 156). Hän ei 
kuitenkaan perustele miksi on päätynyt juuri tähän ajanjaksoon. Haastattelujen 
perusteella ei vaikuta siltä, että tulevaisuusorientaatiolla tai megatrendien 
omaksumisella osaksi organisaation strategiaa olisi vaikutusta yhtenäisen aikahorisontin 
muotoutumiseen organisaatiolle. Kuitenkin haastattelujen perusteella on viitteitä siitä, 
että tulevaisuusorientaatio on vaikuttanut pidemmän aikahorisontin omaksumiseen ja 
ylipäätään tulevaisuuden pohtimiseen Koneessa.  	  
 
Edellisessä kappaleessa kerroin Dasin huomiosta: tulevaisuus ja aikaperspektiivit 
jätetään usein käsittelemättä strategian teon yhteydessä. Tämä aiheuttaa epäselvyyttä ja 
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huomioimatta jää, että lyhyen ja pitkän aikavälin suunnittelussa joudutaan mahdollisesti 
tekemään kompromisseja (Das 2004, 58-59). Haastateltavilta kysyttiin näkevätkö he 
jännitteitä tai ristiriitoja lyhyen ja pitkän aikavälin suunnittelun ja toiminnan välillä 
organisaatiossaan. Lyhyen aikavälin suunnittelua ja toimintaa edustaa pörssiyhtiön 
normaali toimintasykli: liiketoiminnan kehityksestä on raportoitava neljännesvuosittain. 
Pitkän aikavälin suunnittelua ja toimintaa edustaa ennakoinnin ajatuksellinen ja 
toiminnallinen taso. Moni haastateltavista korostaa Koneen olevan yhden perheen 
hallinnassa ja tämän tuovan mukanaan pitkäjänteisen sitoutumisen liiketoimintaan. 
Useat haastateltavista eivät näe ristiriitaa pitkän ja lyhyen aikavälin perspektiivissä ja 
toiminnassa. Osa haastateltavista vastasi että ehkä ristiriitoja on, mutta toisaalta on aina 
selvää mikä on tärkeintä: yhtiön kannattava kasvu. Seuraava sitaatti antaa hyvän 
kokonaiskuvan haastateltavien argumenteista pitkän ja lyhyen aikavälin 
problematiikkaan liittyen:  
 
Sinänsä ymmärryksen tasolla ei oo ristiriitaa, mutta jokapäiväisen elämän tasolla 
joudutaan tekeen priorisointeja. Mut et periaatteessa, niin Konehan joutuu aina 
myymään sitä mitä asiakkaat haluaa ostaa. 
 
Tuotekehityksessä työskentelevä haastateltava kertoi aloittelevansa tiiminsä kanssa 
projektia, jossa pohditaan teknologiaa vuonna 2050. Projektiin kuuluu mm. 
energiateknologian, rakennusteknologian ja tuotetarpeiden miettiminen vuonna 2050. 
Haastateltava oli sitä mieltä, että koska vuoteen 2050 on niin paljon aikaa, ei lyhyen 
aikavälin kvartaalitalouteen liittyvillä vaatimuksilla ole tähän pohdintaan vaikutuksia. 
Seuraavassa kommentissa hän kuvaa näkemystään.   
 
--Tietyllä lailla kvartaalitalous ja hyvin pitkä aikainen juttu, niin ne ei oo läheskään 
niin paljon ristiriidassa, että se kvartaalimaailma ei pysäytä sitä pitkäaikaista 
pohdiskelua. 
 
Toinen tuotekehityksen parissa työskentelevä haastateltava kertoo oman näkemyksensä 
pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelun suhteen Koneen tuotekehityksessä. 
Mut on siinä aina konflikti, että by nature haluttais katsoa pidemmälle tulevaisuuteen ja 
tehdä ehkä makeempia future-protoja, mut sit kuitenkin paljon joudutaan tehdä sitä 
tylsempääkin tuotekehitystä.  
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Tuotekehityksen parissa työskentelevä jatkaa, että ”toi koko viitekehys” eli ennakointi, 
megatrendien luoma tarina ja kokonaiskuva Koneen toimintaympäristöstä toimivat 
eräänlaisena tukipilarina, jonka avulla voi perustella sellaisten projektien tarpeellisuutta 
esimiehilleen ja työyhteisölleen, jotka suuntaavat pidemmälle tulevaisuuteen. Tämä 
huomio palaa ennakointiin legitimaation lähteenä. Ennakoinnin ajatuksellinen taso antaa 
tukea pitkän aikavälin projektien toteuttamiselle. Toisaalta palataan myös kappaleen 
4.4.2. huomioon megatrendeistä näkökulman mahdollisina kaventajina, sillä sellaisia 
projekteja, jotka eivät suoranaisesti liity megatrendeihin, voi olla vaikeampi perustella 
ja toteuttaa. 
 
Pitkän aikavälin ymmärryksen suhteen haastateltavien vastauksissa on huomattavaa 
variaatiota. Scheinin huomio oli havaittavissa haastateltavien näkemyksistä. Hänen 
mukaansa ajallinen ja tilallinen aspekti kuuluvat organisaatiokulttuurin 
syvärakenteeseen, joita organisaation toimijat eivät aktiivisesti pohdi. (Schein 2010, 
125). Toisen tutkimuskysymyksen mukaan jaettua ymmärrystä ennakoinnin 
(ajatuksellisen tai toiminnallisen tason) aikaperspektiiveistä, ei ollut havaittavissa 
haastatteluiden perusteella. Kuitenkin ennakointityö Koneessa on mahdollisesti 
vaikuttanut pitkän aikavälin ajattelun muotoutumiseen Koneessa. Haastateltavat 
jakautuivat kahteen leiriin suhtautumisessaan mahdollisiin jännitteisiin tai ristiriitoihin 
Koneen pitkän ja lyhyen aikavälin perspektiiveissä. Osa haastateltavista ei nähnyt 
minkäänlaisia jännitteitä olevan. Toinen puolisko haastateltavista koki, että ristiriitoja 
ajoittain on, mutta toisaalta on selvää, että lyhyen tähtäimen velvoitteet on priorisoitava 
korkeammalle kuin pitkän aikavälin työ. 
 
Analyysiluvun päättyessä kootaan yhteen keskeisiä havaintoja analyysiluvusta ennen 
Päätelmät –lukuun siirtymistä. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen viitaten, 
haastateltavat puhuivat megatrendeistä yhteneväisesti akateemisten havaintojen kanssa 
(4.2.1. Kontrolloimattomat megatrendit). Ennakoinnin toiminnallisen tason suhteen oli 
havaittavissa sama ilmiö, mutta variaatio ennakoinnille asetetuissa merkityksissä ja 
funktioissa oli huomattavasti suurempi. Ennakoinnin funktioiden nähtiin haastatteluiden 
perusteella olevan Koneelle moninaiset. Ennakointi toimii apuna mm. yhtenäisen 
organisaatiokulttuurin luomisessa ja Koneen brändin rakentamisessa (4.2.2. 
Ennakoinnin funktiot).  
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Toiseen tutkimuskysymykseen viitaten, artefaktit toimivat selkeänä jaetun 
ymmärryksen luojana haastattelujen perusteella luoden Koneen yhtiötasolle yhteistä ja 
monistettavaa visuaalista kieltä (4.3.1. Jaetun ymmärryksen rakentamisen osa – 
artefaktit). Strategiaprosessi taas itsessään ei vaikuta haastattelujen perusteella 
rakentavan jaettua ymmärrystä Koneen ennakoinnista ja megatrendeistä (4.3.2. 
Strategiatyö jaetun ymmärryksen luomisen osana).  
Ulkoisen legitimaation osalta tulevaisuusorientoituneisuus näyttää tuottavan Koneelle 
legitimaatiota, sillä yhtiö on pärjännyt erinomaisesti useiden vuosien ajan 
pörssiyhtiöiden mainevertailussa (2014). Ennakointityön toiminnallisen osan, 
yksittäisten ennakointiprojektien, sisäinen arvostus ja legitimaatio kaipaa 
haastateltavien lausuntojen perusteella vielä vahvistusta. (4.3.3. Ennakointityö 
legitimaation vahvistajana). Toisen tutkimuskysymyksen mukaan jaettua ymmärrystä 
ennakoinnin (ajatuksellisen tai toiminnallisen tason) aikaperspektiiveistä, ei ollut 
havaittavissa haastatteluiden perusteella. Kuitenkin ennakointityö Koneessa on 
mahdollisesti vaikuttanut pitkän aikavälin ajattelun muotoutumiseen Koneessa (4.3.4. 
Pitkän ja lyhyen aikavälin vuoropuhelu) 
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5 Päätelmät 	  
 
Tässä kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia kahden tutkimuskysymyksen 
kautta, jotka ovat 1) Miten haastateltavien näkemykset ovat tulkittavissa ennakoinnin ja 
tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista? ja 2) Missä määrin haastateltavien mukaan 
Koneessa vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja megatrendeistä? Ennakoinnin 
teemaa Koneessa on läpi tutkimuksen jäsennetty kahdella tasolla, ajatuksellisella ja 
toiminnallisella. Ennakoinnin jakautuminen kahdelle tasolle kävi ilmi aineiston keruun 
prosessin edetessä. Haastatteluiden perusteella havaittiin myös, että haastateltavat voi 
jakaa neljään kategoriaan suhtautumisessaan ennakoinnin teemaan Koneessa. 
Haastateltava on 1) Itse aktiivisesti edistää ennakoinnin vakiintumista Koneessa ja pitää 
ennakointia olennaisena Koneen menestyksen kannalta. 2) Pitää ennakointia 
olennaisena Koneen menestyksen kannalta, mutta ei itse aktiivisesti edistä ennakoinnin 
vakiintumista Koneessa. 3) Suhtautuu neutraalisti ennakointiin Koneessa ja on ollut itse 
mukana yhdessä tai useammassa ennakointiprojektissa, mutta ei oikein tiedä miten 
projektien tuloksia pitäisi viedä käytäntöön. 4) Suhtautuu neutraalisti ennakointiin 
Koneessa tai ei selvää käsitystä siitä mitä se on. 
 
Kategoriat kuvastavat jaetun ymmärryksen tasoa Koneen ennakoinnista ja 
haastateltavien eriasteista tieto- ja kokemuspohjaa ennakoinnin teemasta. 
Haastateltavien enemmistö asettuu haastatteluaineiston perusteella kategorioihin kaksi 
tai kolme. Ensimmäinen tutkimuskysymys kysyy miten haastateltavien näkemykset 
ovat tulkittavissa ennakoinnin ja tulevaisuudentutkimuksen näkökulmista? Rohrbeckin 
mukaan ennakoinnin määritelmien suurimmat eroavaisuudet liittyvät näkemyksiin 
ennakoinnista joko prosessina tai kykynä (Rohrbeck 2010, 11). 
 
Rohrbeckin jaottelu näkyi myös haastateltavien ennakointiin liittämistä merkityksistä. 
Osa haastateltavista ei pitänyt ennakoinnista puhumista erityisen relevanttina, sillä he 
näkivät sen luonnollisena osana ylemmän toimihenkilön työntekoa. Tämä näkemys 
linkittyy ennakointiin kykynä. Osa haastateltavista kuitenkin mielsi ennakoinnin 
enemmän prosessiksi, jota voi harjoittaa erilaisin menetelmin, jota voi kehittää ja jolle 
voi asettaa erilaisia tavoitteita.   
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Haastatteluiden perusteella haastateltavat ymmärtävät ennakoinnin huomattavasti 
kirjavammin kuin megatrendin käsitteen. Ennakointiin liitettiin haastatteluissa 
monenlaisia merkityksiä. Kyseiset merkitykset järjestettiin analyysissä kahden 
kattoteeman, resilienssin vahvistamisen ja kilpailukyvyn vahvistamisen alle. 
Yleisimmin ennakoinnin ajateltiin olevan päätöksenteon tuki, riskien hallintaa ja 
toimintaympäristön tuntemuksen parantamista. Ymmärrys megatrendeistä oli 
homogeenisempi noudatellen myös pitkälti megatrendin akateemisia määritelmiä (esim. 
Heinonen et al. 2013, 327). Megatrendi nähdään deterministisesti kontrolloimattomana 
kehityksen suurena, globaalina linjana. 
 
Haastatteluiden perusteella oli havaittavissa, että megatrendit toimivat apuna moniin 
erilaisiin tavoitteisiin. Haastateltavien lausuntojen perusteella megatrendien avulla 
pyritään Koneessa ymmärtämään pirstaloituvaa ja nopeasti muuttuvaa 
toimintaympäristöä, rakentamaan brändiä yhteiskunnalliseen keskusteluun kiinnittyvän 
tarinan avulla sekä hallitsemaan ja rakentamaan yhtiön mainetta. Megatrendit voivat 
myös auttaa lisäämään jaettua ymmärrystä yhtiön sisällä ja keskeisten sidosryhmien 
välillä, haastatteluaineistosta selviää. Tämä tapahtuu megatrendien tarjoaman tarinan, 
eräänlaisen maailmankuvan kautta, joka myös parhaimmillaan lisää yhtiön sekä sisäistä 
että ulkoista legitimaatiota. Haastatteluiden perusteella megatrendit ovat auttaneet 
rakentamaan Koneelle perustarinan sen olemassaolon tueksi ja luoneet strategisen 
kiintopisteen, joka edesauttaa strategian viemistä käytäntöön. Osa haastateltavista kokee 
megatrendien käytössä strategian tukena myös ongelmia. 
 
Haastateltavien Koneen megatrendeihin kohdistuvan kritiikin voi tiivistää kolmeen 
kategoriaan. Ensimmäinen koostuu kritiikistä Koneen megatrendien määrittämisen 
prosessuaalisiin seikkoihin. Osa haastateltavista oli sitä mieltä, ettei henkilöstöä 
kuunnella tarpeeksi prosessissa, jossa megatrendit määritellään. Toinen kategoria liittyy 
Koneen megatrendien sisältöjen kyseenalaistaminen turvallisuuden ja osittain 
ympäristön megatrendin osalta. Kolmas kritiikin kategoria liittyy Koneen megatrendien 
filosofisiin seikkoihin. Osa haastateltavista oli mm. huolissaan siitä, että megatrendit 
ohjaavat ajattelua liikaa mahdollisesti kaventaen näkökulmaa.     
 
Toinen tutkimuskysymys kysyy missä määrin haastateltavien mukaan Koneessa 
vallitsee jaettu ymmärrys ennakoinnista ja megatrendeistä? Jaettu ymmärrys on 
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tutkielmalle relevantti teema, sillä sitä voi pitää lähtökohtana ennakointityön 
vaikuttavuudelle sen rakentaessa verkostoja, innovaatioita ja yhteistä visiota 
tulevaisuudesta (esim. Könnölä et al. 2007, 610-611). Ennakoinnin ajatuksellinen taso, 
megatrendit konseptina ja kokonaisuutena, Koneen toimintaa ohjaavina ja sen fokuksen 
osoittavina tekijöinä, ovat saavuttaneet haastattelujen perusteella suhteellisen vahvan 
jaetun ymmärryksen. Yleisenä konseptina niiden hyväksytään kuvaavan Koneen 
toimintaympäristöä ja osoittavan liiketoiminnalle ylätason tavoitteita (esim. 
kaupungistuminen suuntaa investointeja Kiinaan ja Aasiaan ylipäätään). Ennakoinnin 
ajatuksellinen taso nauttii haastattelujen perusteella legitimaatiota ja hyväksyntää, 
jolloin sen merkitystä myös uusinnetaan.  
 
Ennakoinnin toiminnallisen tasosta, kuten skenaarioprojekteista, ei haastattelujen 
perusteella vaikuta olevan samankaltaista jaettua ymmärrystä kuin megatrendeistä.  
Tämä ilmenee esimerkiksi siinä, että osa haastateltavista koki ennakoinnin teeman 
itselleen vieraaksi. Useampi ennakointiprojektiin osallistunut haastateltava taas pohti 
miten siirtää projektien opit organisaation muille jäsenille ja miten ylipäätään 
implementoida esimerkiksi skenaarioprojekteista opittua muuhun työntekoon. Uusien 
ajatusten ja taitojen kuljettaminen muille organisaation jäsenille koettiin haasteena, 
johon ei ole löydetty ratkaisua. Projekteihin osallistuneet pohtivat myös vaihtoehtoisia 
tapoja organisoida ennakointi Koneessa. Voisiko konelaisten työtapaa muuttaa 
ennakoivammaksi, jolloin tulevaisuusorientaatio juurtuisi osaksi konelaisten 
ajatusmaailmaa, pohti tuotekehityksessä toimiva haastateltava.  
 
Tutkielman tavoitteena oli myös kuvata tapoja, joilla tulevaisuusorientaatio 
organisaatiossa näkyy. Megatrendien käyttäminen strategian tukena näyttäisi olevan 
toimiva keino sitouttaa ja motivoida ihmisiä. Haastattelujen perusteella saatiin osittain 
ristiriitainen vaikutelma Koneen toiminnallisen tason ennakointityön syvyydestä ja 
laajuudesta sekä sen tavoitteista. Ennakointityö ei vaikuta olevan systematisoitua koko 
organisaation tasolle, niin että projekteja tehtäisiin esimerkiksi tietyllä syklillä. 
Ennakointi ei myöskään ole minkään tietyn yksikön vastuulla. Toisaalta systematiikkaa 
löytyy ennakoinnin ajatukselliselta, strategian ja kehitysohjelmien, tasolta. Näiden 
määrittelystä vastaa viime kädessä johtoryhmä. Useimmissa tulevaisuusorientoitunutta 
työtä tekevissä yhtiöissä ennakointi on jakautunut usealle eri osastolle (Rohrbeck 2010, 
6). Positiivista kyseisessä ilmiössä voi olla se, ettei ennakointi siiloudu yhtiön sisällä 
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tiettyjen henkilöiden osaamisen varaan. Toisaalta ilman selkeitä vastuita, kokonaiskuva 
organisaation ennakoinnista saattaa jäädä hajanaiseksi. Aikaperspektiivien osalta 
todettakoon, että ne vaihtelivat haastateltavien kesken huomattavasti. Kuten teoria 
osoittaa (esim. Das 2004, 71), ihmisten on hyvin vaikeaa määritellä oman 
aikaperspektiivinsä luonne. Ne ovat kuitenkin olennaisessa asemassa strategian 
onnistumisen ja jaetun ymmärryksen syntymisessä. 
 
Tutkimuksen tulosten perusteella voi päätellä ennakoinnin auttaneen yhteisen vision 
luomisessa, jonka Koneen henkilöstö kokee mielekkääksi ja relevantiksi. Yhteinen visio 
yhteiskunnalliseen keskusteluun linkittyvine megatrendeineen tuottaa osalle Koneen 
henkilöstöä merkityksellisen työn tunnetta. Haastatteluiden perusteella tämä on ollut 
myös tavoitteena. Organisaatioon on implementoitu megatrendien avulla kyky nähdä 
suurien yhteiskunnallisten kehityskulkujen yhteys Koneen liiketoiminnan kehitykseen. 
Se missä määrin Koneen organisaatiossa on kykyä harkita vaihtoehtoisia, mahdollisia 
tulevaisuuksia, jäi epäselväksi. Kyvylle ennakoida on kysyntää keskinäisriippuvaisessa, 
kompleksisessa maailmassa, jossa elämme. Olennaista on kehittää organisaatiolle 
strategisen ennakoinnin kykyä visionäärisen johtamisen ja dialogisen strategiatyön 
kautta. Strateginen ennakointi on organisaation strategisiin tavoitteisiin linkitettyä 
ennakointia, joka vahvistaa kykyä havaita epäjatkuvaa muutosta ajoissa. Näin 
muutokseen on mahdollista reagoida menestyksekkäästi. (Rohrbeck 2010, 11). Johdon 
sitoutuminen ja henkilöstön aito, vastavuoroisuuteen perustuva osallistuminen ovat 
olennaisia kestävän ennakoivan organisaation syntymiselle. Ennakoiva organisaatio on 
myös resilienssi. Sillä on kyky vahvistua ja palautua suuristakin muutoksista.  
 
Tutkimus loi useita kysymyksiä, joihin olisi mahdollista vastata jatkotutkimuksen 
keinoin. Jatkotutkimus voisi kohdistua eheämmän kuvan muodostamiseksi siitä mikä on 
ennakoinnin tila suomalaisessa yritysmaailmassa, mitä tavoitteita ennakoinnilla 
halutaan saavuttaa ja mitä ajatusmalleja ennakoinnin taustalla on. Missä määrin 
suomalaisessa yritysmaailmassa tehdään ennakointia, kuinka systemaattista se on ja 
pyritäänkö sen avulla ymmärtämään toimialakohtaisia kehityskulkuja vai laajempia, 
yhteiskunnallisia kehityskulkuja, voisivat niin ikään olla kyseisen tutkimuksen 
kiinnostuksen kohteina. Tutkielmassa voisi myös tarkastella onko yrityksillä ylipäätään 
ymmärrystä ja kiinnostusta ennakointia kohtaan. Edellä mainittuihin kysymyksiin 
tarttuva tutkielma auttaisi saavuttamaan ymmärryksen suomalaisten yhtiöiden 
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suhtautumisesta ennakointiin ja tulevaisuustyöhön. Näin ollen voitaisiin saada 
vastauksia siihen löytyykö suomalaisten pörssiyhtiöiden keskuudesta jaettua 
ymmärrystä tulevaisuuden ennakoinnista ja tarvittavasta visiosta. Toisaalta hyvin 
mielenkiintoista olisi tutkia globaalisti muita megatrendejä vahvasti strategiassaan 
painottavia yhtiöitä ja näiden organisaatioiden ajattelumalleja ennakointityön taustalla.   
 
Kuvaa Koneen ennakoinnista voisi syventää tapaustutkimuksella, joka kohdistuisi 
muutaman vuoden välein järjestettävään tilaisuuteen, jossa noin 120 Koneen 
henkilöstöön kuuluvaa kokoontuu pohtimaan seuraavia kehitysohjelmien ja 
megatrendien päivitystä (ks. kappale 4.1.). Tutkimuksen avulla olisi mahdollista 
syventää kuvaa Koneen tulevaisuusorientaation tilasta havainnollistamalla miten 
tilaisuuteen osallistuvat Koneen organisaation jäsenet määrittelevät, ymmärtävät ja 
representoivat megatrendin ja ennakoinnin käsitteitä. Lisäksi olisi mielekästä tutkia 
miten megatrendin ja ennakoinnin käsitteistä jaetaan ymmärrystä, mikäli jaettu 
ymmärrys ylipäätään on syntynyt. Tapaustutkimuksen aineistoon voisi liittää myös 
kehitysohjelmien ja megatrendien päivittämisen yhteydessä internet-lomakkeella 
henkilöstöltä kerättäviä kommentteja ja ehdotuksia (ks. kappale 4.3.2). Mielenkiintoista 
olisi tarkastella sitä minkä vastausprosentin kysely saa ja minkälaisia muutosehdotuksia 
vastaukset sisältävät.  
 
Kolmas mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi toistaa nyt suoritettu tutkimus Koneen 
ennakointityön taustalla vaikuttavista ajattelumalleista Koneen johtoryhmälle. Kahta 
aineistoa voisi käsitellä vertailtavan tutkimuksen keinoin. Näin ollen olisi mahdollista 
analysoida yhteneväisyyksiä ja eroavaisuuksia kahden aineiston välillä ja muodostaa 
kattavampi kuva ennakoinnista ja tulevaisuusorientaatiosta Koneessa, kun mukana olisi 
myös ylimmän johdon näkemykset tutkimusaiheesta.    
 
Omat rajoituksensa tutkimukselle tuo, että haastatteluaineistolla ei ole mahdollista tehdä 
yleistyksiä Koneen ennakointityöstä. Tutkimusaihetta voidaan siis kuvata 
haastateltavien näkemyksien kautta. Tutkielman puitteissa saatiin kuitenkin syvällistä 
tietoa aiheesta, jota ei olisi ollut todennäköisesti mahdollista tutkia muilla menetelmillä, 
kuin tutkielmassa käytetyllä haastattelumenetelmällä. Erilainen teoreettinen viitekehys 
tai erilaiset menetelmälliset valinnat olisivat niin ikään varmasti luoneet erilaisen 
lopputuloksen tutkielmalle. Kaiken kaikkiaan olen tyytyväinen aineistoon, 
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tutkimusprosessiin ja sen tuloksiin. Tutkimuskysymyksiin kyettiin vastaamaan hyvin ja 
tutkielmassa tutkittua Koneen ennakointityötä ei ole aikaisemmin tutkittu. Tutkielma 
tuo oman osansa keskusteluun ennakoinnista organisaatioiden keskuudessa ja avaa 
mahdollisuuksia jatkotutkimukselle ja keskustelun syventämiselle aihepiiriin liittyen.  
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Liitteet 
 
Liite 1: Haastattelukysymykset 
 
Teema 1: Ennakointityö 
 
• Kerrotko työ- ja opiskeluhistoriastasi. 
 
• Mitä ennakointi tarkoittaa sinulle? 
 
•  Miten ymmärrät megatrendin käsitteen? 
 
• Miten on päädytty juuri näihin neljään megatrendiin (väestön ikääntyminen, 
kaupungistuminen, turvallisuus, ympäristö)? 
 
• Jos olisin mukana kokouksessa, jossa tehdään ennakointityötä, niin mitä näkisin ja 
kuulisin? 
 
Taustoittavat kysymykset, joita ei kysytty kaikissa haastatteluissa: 
 
• Kuinka pitkään yhtiössänne on tehty ennakointityötä?  
 
• Perustuuko ennakointityönne jonkun tai joidenkin metodien käytölle? 
 
• Ketkä osallistuvat ennakointityön tekemiseen? 
 
• Millainen sykli työskentelyssänne on eli kuinka usein ennakointityötä tehdään ja 
kuinka systemaattista se on? 
 
 
Teema 2: Megatrendien vakiintuminen Koneessa 
 
• Kertoisitko tavoista, joilla megatrendit on tuotu organisaatiossa ”yhteisiksi” 
strategisiksi tavoitteiksi.  
 
• Miten henkilöstö on saatu omaksumaan ne toimintaa ohjaavina teeseinä?  
 
• Miten hyvin megatrendeihin perustuva strategianne on mielestäsi lyönyt läpi 
yhtiössänne? Vallitseeko niistä jaettu ymmärrys? 
 
• Onko ennakointityöhön keskittyvä projekti vaikea perustella muille, koska ei näy 
välittömänä hyötynä tuloslaskelmassa? 
 
Teema 3: Ristiriitaisuus pitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden välillä? 
 
• Pörssiyhtiöiden leimaavana piirteenä nähdään usein keskittyminen lyhyen aikavälin 
liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Näetkö ristiriidan tai jännitteen Koneen lyhyen ja 
pitkän aikavälin tavoitteiden välillä? 
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• Onko liiketoiminnan tavoitteiden ja tulevien sukupolvien elinolosuhteiden 
turvaamiseen tähtäävien tavoitteiden välillä ristiriita?  (tulevien sukupolvien 
huomioiminen yhteiskuntavastuuraportissa. Viittaa lisäksi 
tulevaisuudentutkimuksen normatiiviseen olettamukseen pyrkimyksestä turvata 
elinolosuhteet ja ympäristön suojelu) 
 
o Keskustellaanko tästä aiheesta Koneessa? 
 
• Trendiasiantuntija Pauli Komonen kirjoittaa blogissaan seuraavasti: ”Kaupalliset 
trenditutkijat kiinnittävät liian vähän huomiota yhteiskunnallisiin ja poliittisiin 
trendeihin. –Kaupallinen trendien havainnointi on usein liian sisäsiistiä ja 
optimistista toimintaa.” 
 
o Mitä mieltä olet Komosen väitteistä?  
 
• Kuvailisitko Koneen pitkän aikavälin tavoitteita kannattavan kasvun lisäksi? Esim. 
kolme tärkeintä? 
 
• Miten pitkä aikajänne ennakointityössänne on? 5 vai 50 vuotta? 
 
Teema 4: Ennakointityö legitimaation lähteenä 
 
• Kuinka tärkeänä pidät ennakointityötä Koneen liiketoiminnan kannalta? 
 
• Mikä on ennakointityön tekemisen funktio Koneessa?  
o Esim. riskien hallinta, liiketoiminnan parantaminen, päätöksenteon 
tukeminen, erottautumistekijä ? 
 
• Tarkasteletteko sitä miten muut yhtiöt tekevät ennakointia?  
 
 
Liite 2: Haastatteluiden ajankohdat ja kestot 
 
• Haastattelu 1 johtotehtävissä työskentelevän henkilön kanssa 8.5.2014. Kesto 1 tunti 
7 minuuttia.  
 
• Haastattelu 2 johtotehtävissä työskentelevän henkilön kanssa. 21.5.2014. Kesto 1 
tunti 8 minuuttia.  
 
• Haastattelu 3 johtotehtävissä työskentelevän henkilön kanssa. 3.6.2014. Ei-
nauhoitettu haastateltavan pyynnöstä. Muistiinpanot viisi sivua.  
 
• Haastattelu 4 tuotekehityksessä työskentelevän haastateltavan kanssa. 4.6.2014. 
Haastattelun kesto 1 tunti.  
 
• Haastattelu 5 johtotehtävissä toimivan haastateltavan kanssa. 9.6.2014. Haastattelun 
kesto 52 minuuttia.  
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• Haastattelu 6. Liiketoiminnan kehitystehtävissä työskentelevän haastateltavan 
kanssa. 17.6.2014. Haastattelun kesto 58 minuuttia.  
 
• Haastattelu 7 tuotekehityksessä työskentelevän haastateltavan kanssa. 5.8.2014. 
Haastattelun kesto 1 tunti 15 minuuttia.  
 
• Haastattelu 8 liiketoiminnan kehitystehtävissä toimivan haastateltavan kanssa. 
14.8.2014. Haastattelun kesto 50 minuuttia. 
 
• Haastattelu 9 liiketoiminnan kehitystehtävissä toimivan haastateltavan kanssa. 
24.9.2014. Haastattelun kesto 19 min  
 
• Haastattelu 10 tuotekehityksessä työskentelevän haastateltavan kanssa. 25.9.2014. 
Haastattelun kesto 1 tunti 3 minuuttia.  
 
• Haastattelu 11 liiketoiminnan kehitystehtävissä työskentelevän haastateltavan 
kanssa. 3.10.2014. Haastattelun kesto 23 min.  
 
• Haastattelu 12 entisen johtoryhmän jäsenen kanssa. 29.1.2015. Haastattelun kesto 
24 min.  
 
  
Liite 3: Koneen vision , strategiset tavoitteet, arvot, megatrendit ja kehitysohjelmat 
yhdistävä kuva. 
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Liite 4: Koodausrunko Atlas.ti -ohjelmassa  
 
Teema 1: Merkityksenanto 
-megatrendin ja ennakoinnin määrittelyt  
-kritiikki megatrendityölle 
-ennakointityön arvostus 
-ennakointityön funktio 
-ennakointi legitimation lähteenä 
 
Teema 2: Jaettu näkemys 
-institutionaaliset tosiasiat 
-artefaktit 
-jaettu näkemys 
 
 
Teema 3: Ennakointityö käytännössä 
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-ennakointi käytännössä 
-ennakointityön työkalut 
 
Teema 4: Visionäärinen johtajuus 
-viittaukset visionääriseen, ennakoivaan johtajuuteen 
-viittaukset Kone-saagaan  
 
Teema 5: Ristiriitaisuudet 
-aikaperspektiivit 
-pitkän ja lyhyen aikavälin hahmottaminen 
-toiminnan logiikka 
 
 
